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Resumen Ejecutivo

En un mundo inmerso en un articulado dinamismo, lo Unico que resulta ser
constante es el cambio, es por ello que las organizaciones deben moldear sus
esquemas tradicionales de operacion, con la finalidad de incorporar elementos
innovadores que las diferencien del resto, logrando asi un mejor posicionamiento en el

mercado.

La incursion en el desarrollo de nuevos productos, servicios, el establecimiento
de nuevos procesos, son el reflejo de una busqueda constante de herramientas y
técnicas para ser mas competitivos, toda estas transformaciones lleva a las

organizaciones a un estado inminente, reinventarse a si mismas.

Dado lo anterior el conocimiento se convierte en un aleado estratégico de las
organizaciones, es por ello que se hace necesario gestionarlo, con el fin de utilizar
todo el conocimiento interno y aprender de una manera mas rapida del entorno, esto
facilita la adaptacion a los distintos cambios que se presenten, generando una mayor

ventaja competitiva.

Las organizaciones gubernamentales no estan exentas de ello, debido a que su
responsabilidad recae en la atencion de necesidades crecientes de la ciudadania y
velar por un desarrollo sostenible, ante ello es necesario gestionar todo su
conocimiento interno y externo e incorporarlos a sus estructuras con el fin de
potenciarlo, ademés de incentivar la innovacion, como motor principal para contribuir a

ser mas eficientes y eficaces en la prestacion de los servicios.

El Ministerio de Hacienda como ente que contribuye a la gobernabilidad desde
un plano fiscal, apoya su operativa en la Direccion de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion para el cumplimiento de sus objetivos, conscientes de la importancia de
dicha Direccién en la gestion de importantes sistemas y el impacto que los mismos

representan para la ciudadania en general.
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El conocimiento y tecnologia se encuentran intrinsecamente unidos, debido a
gue las Tecnologias de Informacion y comunicaciéon permiten realizar la captacion,
almacenamiento y distribucién del conocimiento de la organizacién y apoyarse en el
mismo con la finalidad de presentar nuevas propuestas innovadoras que revolucionen

su quehacer institucional.

El presente trabajo nace con la finalidad de disefiar un modelo para la gestién
del conocimiento en la DTIC, que permita utilizar el mismo para la generacion de

innovaciones que apoyen la entrega de los servicios TIC.

Se realiz6 un diagnostico situacional, basado en cinco ejes principales:
respuesta ante incidencias y problemas, el aprendizaje organizacional, la transferencia
del conocimiento, la innovacion y el servicio al cliente, lo cual permiti6 obtener un
analisis preliminar a fin de identificar los elementos necesarios que conformen el

modelo.

El modelo que se basa en 5 grandes bloques: La cultura y el apoyo de la alta
direccién, un proceso base para la operacion, la tecnologia que permitira automatizar
el proceso, la innovacion que debe estar presente en todos los componentes de dicho
modelo y por ultimo el monitoreo y la gestion de la calidad, para dar seguimiento y

medir los resultados obtenidos.
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CAPITULO I. El problemay su importancia
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1.1 Antecedentes de la Institucion

El Ministerio de Hacienda es un ente que contribuye a la gobernabilidad,
ejerciendo una sélida rectoria en el ambito fiscal del pais y apoyando a las instituciones
y clientes para el logro de los objetivos prioritarios nacionales. Es el responsable de
gestionar el cobro y control de los ingresos de gobierno central, dirigir el comercio
internacional, control de la deuda publica y la Administracion Financiera (Tesoreria,
Contabilidad, Contrataciones y Presupuestos Publicos) (Ministerio de Hacienda, Plan

Estratégico Institucional 2012-2016).

Dentro de la cadena de valor que define el Ministerio se encuentran las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion, pilar para poder articular efectivamente

Sus operaciones.

Conscientes del papel que desempefian las Tecnologias de Informacién y
Comunicacion (TICs) en el apoyo de las labores del Ministerio (riesgo pais e impacto
nacional), para el afio 2015 se destinan los recursos necesarios, para contar con una
plataforma tecnoldgica robusta, sistemas de apoyo y un sinnimero de herramientas

tecnoldgicas que soportan la operativa institucional.

El Ministerio cuenta con una Direccién Tecnolbgica encargada de gestionar y dar
soporte en materia de TICs, la misma tiene un Catalogo de 34 macroservicios, dentro
de los cuales se encuentran importantes aplicativos que brindan servicio no solo a nivel
interno de la instituciébn, sino que los mismos trascienden las fronteras a otros
Ministerios en su mayoria de Gobierno Central y organismos internacionales por medio
de los distintos convenios con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y Secretaria
de Integracion Econdmica Centroamericana (Sieca), solo por citar algunos de sus
principales aplicativos y el impacto que tienen ante la sociedad costarricense se detalla

el siguiente cuadro:
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Cuadro 1. Principales aplicativos del Ministerio de Hacienda y su impacto

Tributacion Digital y Sistema de Informacion para la
Administracion Tributaria (Siiat)

El sistema Tecnologia de Informacion para el | = . & 673 241 46,00
Control Aduanero (TlCA) mpacto Financiero en una semana: b

Impacto Financiero en una semana: $41 324 807,44
. . ) o Impacto Social: Se afectaria el servicio de 1729
Impacto Social: existen mas de 9 600 auxiliares de contribuyentes que declaran por ese sistema. Asi como a

la funcién publica, agencias, aerolineas, puertos, los funcionarios de la Administracion de Grandes
aeropuertos, almacenes, zonas francas y usuarios Contribuyentes. Se afectaria las administraciones
en general. Adicionalmente instituciones como tributarias, las demds dependencias del Ministerio que

Inec, Corbana, Procomer, Banco Central, entre hacen uso de este sistema (Direccion General de
otros Hacienda, Direccion General de Aduanas), las

instituciones externas como la Caja Costarricense de
Seguro Social, asi como Municipalidades, Bancos y otros.

Sistema Integrado de la Gestidon de la

Administracién Financiera (Sigaf) Sistema Integrado de Recursos Humanos, Planillas

y Pagos (INTEGRA)

Impacto Financiero en una semana:
$ 31 876 205,00

Alrededor de 35 instituciones se verian afectadas,
mismas que representan el pago de
aproximadamente unos 155 000 funcionarios.
También unos 6 000 usuarios del aplicativo se
verian afectados.

En promedio se realizan 775 pagos semanales
$3672221191,00

Todos los funcionarios y personas que interactuen
con: Instituciones gobierno, Poderes de la
Republica, Caja Unica, Educacion Superior,
Servicios, Compra de Bienes, Pago de Proveedores,
Pago de deuda interna, externa, manejo de fondos
de inversion, pagos a la CCSS.

Fuente Estadisticas de la Direccion de Tecnologias de Informacién y Comunicacion

La Direccién de Tecnologias de Informacion y Comunicacion DTIC cuenta con
una estructura jerarquica, conformada por una Direccion General, cuatro
departamentos y diecisiete unidades, para un aproximado de 200 especialistas en las

diferentes areas.
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Figura 1. Organigrama de la Direccion de Tecnoldgicas de Informacion y

Comunicacion

Direccion de Tecnologias
de Informacion y
Comunicacidn
Sistermnas de Contral y
Infraestructura de TIC ik i Servicios de TIC A i de TIC
Sisternas Egresos y
|| Gestion de Redes y L || Mesade Servidos | Administracidn de
Estrategia de TIC Administracidn i Seguridad de TIC - '
Normalizacion y
Administracidn de Sistemas Gestian Servicios
— — — T — w:_:lmnﬂl
| | Mdministracién de || Sistemas | | Gestidn de Calidad | | Administracién
Micros Aduaneres de Servicios TIC Software
Sistemas
Gestidn de
— — Informéticos para la
Bt toma de decisiones
|| Administracidn de
Base de Datas.

Fuente: Organigrama de la Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion

Dentro de la vision que enmarca la Direccion de Tecnologia del Ministerio se
encuentran “Ser por excelencia el proveedor de tecnologia de informacion y
comunicacion, mediante la gestién oportuna de servicios al Ministerio de Hacienda para
el 2018”.

Para contribuir al logro de dicha vision y como un importante esfuerzo que
marcara la historia de la organizacion por Decreto 37 859-H del 2 de setiembre del
2013 se da la centralizacion de todas las unidades de informatica del Ministerio bajo
una Unica direccion denominada Direccion de Tecnologias de informacion y
Comunicacion (DTIC), lo cual ha permitido centralizar las operaciones y dar un uso mas

eficiente y eficaz de los recursos.

Conscientes de su responsabilidad y la importancia de su efectivo accionar la

DTIC ha realizado importantes esfuerzos para renovar sus operaciones y servicios que
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permitan desempefiar un rol de ente estratégico que entrega valor al negocio, mediante

los servicios que se brindan.

Como una primera fase en mayo del afio 2014 se implementa el Proyecto de la
Mesa de Servicio TIC, el mismo nace bajo la premisa de ser el Unico punto de atencion,
donde todos los usuarios del Ministerio (internos y externos) canalizan las solicitudes
en materia TIC.

Dicho proyecto tiene la finalidad de establecer procesos para la atencion de las
necesidades que las diferentes areas de negocio presenten, lo cual vino a revolucionar
la forma de trabajo de las todas las unidades y a generar un cambio muy significativo
en todo el accionar de la DTIC, con nuevos esquemas de soporte, escalamiento y
atencion de solicitudes se fundamento las bases para una nueva cultura enfocada en

prestacién de los servicios.

La siguiente fase consiste en ampliar el alcance de dicho proyecto y extenderlo a
todo el Ministerio de Hacienda (3 000 funcionarios de las distintas dependencias) y
extender el acceso hacia los diferentes usuarios externos, lo cual es una gran
oportunidad de aprendizaje y de crecimiento, para afianzar la imagen de la DTIC ante

el Ministerio y mejorar los estandares de servicio.

Lo anterior de igual forma representa una gran responsabilidad, porque la
cantidad de casos que son atendidos diariamente, la concentraciébn de conocimiento
reside en funcionarios expertos, generando oportunidades para el establecimiento de
Nnuevos procesos e innovaciones que permitan mejorar la operaciéon de la DTIC y

obtener mayores y mejores resultados

Dado lo anterior y por la complejidad del sistema hacen que se requiera de un
innovador modelo basado en la gestion del conocimiento para la entrega de servicios
TIC en la Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, este modelo debe
integrarse a los procesos de la Mesa de Servicios TIC existentes en la actualidad, con
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el fin de llevar el concepto de servicio a un nivel mas alto para apoyar la necesidad del

Ministerio de Hacienda.

1.2 Planteamiento del problema

La DTIC se encuentra llamada a ser por excelencia el proveedor de tecnologias
de informacion y comunicacion para el Ministerio de Hacienda, para ello debe

realizarse una gestion oportuna de servicios TICs.

Un analisis de datos obtenidos de la herramienta de la Mesa de Servicios TIC,
evidencian que el volumen operacional para la atencion de incidencias, requerimientos
y necesidades que el negocio presenta ante la Direccion de Tecnologias de
Informacién y Comunicaciéon (DTIC) es elevado, durante la primera fase de
implementacion del proyecto de la Mesa de Servicios TIC (corte a mayo del 2014), se

ha recibido la cantidad de casos que se presentan en el siguiente cuadro.

Figura 2. Cantidad de casos registrados desde la implementacién de la Mesa de
Servicios TIC

18000 16625
16000
14000
12000
10000 .
M Incidentes
8000 .
H Reg. de Servicio
6000 5020
4000 3113
2000 197
0 |
2014 2015

Fuente: Estadisticas de la Mesa de Servicios TIC
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Esta cantidad de casos (21 645 incidentes y 3 610 requerimientos a marzo del

afo 2015) ha detectado los siguientes aspectos:

a) Las diferentes unidades concentran su especializacion, sin
embargo las mismas operan de forma aislada, lo que puede generar problemas
de comunicacion y dificultad para compartir el conocimiento entre los distintos

especialistas TIC.

b) Al carecer de un mecanismo de gestion de conocimiento se incurre
en la concentracion de conocimiento y experiencia en algunos funcionarios sin
lograr compartirlo con los otros, esto también genera dependencia de personal

clave.

C) El accionar actual determina que existe una gran necesidad de
estandarizacion de procesos, se carece de planes de sucesion, por lo tanto en
caso de que algun funcionario deje de laborar en la DTIC, se lleva consigo todo

el conocimiento y experiencia que adquirido por medio del tiempo.

d) Con respecto a los esfuerzos realizados en aspectos de
capacitacion orientada a los funcionarios, se determina que los mismos son de
vital importancia para reforzar temas propios en la materia, pero se carece de

los mecanismos para que el conocimiento sea permeable a toda la organizacion.

e) El proceso actual se encuentra muy limitado, imposibilitando que se
documente las lecciones aprendidas, lo cual puede generar duplicidad de
esfuerzos en la atencion y resolucién de los distintos casos que se reciben

diariamente.

Por lo que se determina que la DTIC carece de un mecanismo que garantice una
adecuada gestion del conocimiento, que apoye la entrega de servicios TIC, permitiendo

reducir los tiempos de respuesta ante los distintos casos que se presenten, logrando
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integrar los conocimientos, todo bajo una visién de innovacion como motor que impulse

y renueve la operacion interna de la DTIC.

Lo anterior contribuye a satisfacer las crecientes expectativas de los usuarios,
guienes se encuentran a la espera de servicios de mayor calidad, utilizando menos

recursos, bajo un enfoque de procesos.

1.3 Objetivo general y objetivos especificos

1.3.1 Objetivo general

Desarrollar un modelo para la conservacion y transferencia del conocimiento, a
fin de coadyuvar en la entrega y soporte de los distintos servicios que la Direccidén de

Tecnologias de Informacién y Comunicacion brinda a sus usuarios.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Identificar fortalezas y oportunidades de mejora aplicables al
proceso de gestibn de conocimiento mediante un diagndstico de la

situacion actual en la DTIC.

2. Analizar las posibles acciones innovadoras que le permitan a
la Direcciéon de Tecnologias de Informacién y Comunicacidén contar con un
modelo de gestion de conocimiento para apoyar la entrega de los

servicios TICs a todos sus usuarios.
3. Disefiar un modelo innovador de gestion del conocimiento

para la Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, que

apoye en la entrega de los servicios TIC.
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4. Validar el modelo de gestion del conocimiento, con los
especialistas involucrados en el mismo, para identificar las mejoras y su

factibilidad de implementacion.

5. Definir la estrategia para la implementacion del modelo de
gestion del conocimiento para efectuar un piloto que permita medir los

resultados y beneficios.

6. Aplicar un piloto donde se involucre especialistas TIC que
atiendan servicios clave, para comprobar y asegurar el correcto

funcionamiento del modelo de gestion de conocimiento.

1.4 Justificacion

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion (ITIL) define la
cultura de servicio como “Una cultura orientada al cliente. EI mayor objetivo consiste en
la satisfacciéon del cliente y lograr ayudar a que el cliente alcance sus objetivos de

negocio”.

Ante esta realidad, inminente la Direccion de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion debe re direccionar todo su accionar en apoyar las operaciones del
negocio, brindando servicios que permitan satisfacer las necesidades crecientes de los

usuarios, soportados por la innovacién continua permeable en el tiempo.

Debe evitarse que se sobreponga el conocimiento individual ante el colectivo,
gue deberia ser la razén base para la adecuada operacion, un modelo innovador
basado en la gestion del conocimiento, permitirA establecer vinculos con los clientes,
analizar datos internos para convertirlos en informacion y estadisticas que apoyen la

estrategia de la DTIC, un medio eficiente para acceder a la informacion de lecciones
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aprendidas y resolucion de casos, con esto para realizar innovaciones en la entrega de

servicios hacia todos los clientes.

Es necesario de que se sienten las bases y la estrategia que soporte la
adecuada gestion del conocimiento, asi como las herramientas para captar, generatr,
comunicar y mantener actualizado el conocimiento, velando siempre para que se

entregue valor al usuario por medio de los distintos servicios.

Mas alla de contar con un modelo que se ajuste a las necesidades, herramientas
y el sistema integrado como tal, es necesario crear una cultura orientada a compartir
experiencias, conocimientos, lecciones aprendidas, esto permite utilizar los recursos
eficientemente, lo cual lleva a disminuir errores, dependencias con proveedores y lograr

redes de comunicacion mas fluidas y estables.

El proyecto que se expone en el presente documento tiene como fin desarrollar
un modelo que permita integrar el esfuerzo del equipo de trabajo de la DTIC,
compartiendo el conocimiento entre los distintos especialistas, para ello es necesario
desarrollar un modelo y técnicas de documentacion de lecciones aprendidas y
resoluciones de los distintos casos, haciendo un mejor uso de los recursos, acortando
los tiempos de respuesta para entregar servicios que permitan satisfacer las

necesidades de los usuarios.

Al definir un modelo de gestion de conocimiento permitira determinar acciones
correctivas parte de una innovacion continua, estableciendo nuevos esquemas de
aprendizaje y desarrollo de capacidades “Esto sucede porque nuevas combinaciones o
inclusion de conocimiento, herramientas, tecnologia y procesos cambian el caracter
fundamental de las necesidades del cliente al cambiar las fronteras de lo que es
posible. De hecho, el conocimiento nuevo continuamente crea nuevas realidades”
(Miller y Morris, 1999, p.6).
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El proyecto es necesario para la DTIC y para el Ministerio de Hacienda como tal,
al recibir un mejor servicio de tecnologia que permita cumplir con las metas propuestas
dentro de su estrategia institucional, misma que serd en beneficio de la sociedad

costarricense.

El creciente dinamismo de los mercados actuales impulsa a las organizaciones a
estar en constante evolucion, para afrontar las adversidades que se presentan. Las
instituciones publicas no estdn exentas, porque su razon principal es la dotacion de
servicios a la ciudadania de una forma eficiente y eficaz, se hace necesaria la
incorporacion de elementos de innovacién en el sector publico, segun las mejores

practicas internacionales en materia de servicios.

1.5 Alcancey beneficios del proyecto

1.5.1 Alcance

El alcance para el proyecto se centra en la Direccibn de Tecnologias de
Informacién y Comunicacién del Ministerio de Hacienda, el cual propone la elaboracién
de un modelo general, aplicable a todos los servicios TIC, el mismo debe ser integrado

a los procesos existentes implementados como parte de la Mesa de Servicios TIC.

Aunado a lo anterior, se plantea la realizacion de un plan piloto para un servicio
gue brinda la DTIC, la totalidad de la implementacion constituye una fase posterior y
gueda fuera del alcance del presente proyecto, por el tiempo disponible para la

realizacion de este. El alcance y delimitacion del proyecto se refleja en los siguientes

productos:

1. Datos del diagnéstico de situacion actual.

2. Matriz de responsabilidades con todos los actores involucrados en el
proceso.
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3. Disefio de un modelo innovador basado en la Gestion del Conocimiento

para la entrega de servicios TIC.

4. Estrategia de Implementacion del proceso de Gestion del Conocimiento.
5. Plan de capacitacién para la transferencia de conocimientos.
6. Plan piloto que permita medir los resultados y beneficios obtenidos.

1.5.2 Beneficios

Los beneficios que esperan obtenerse con la realizacién del proyecto tienen su
enfoque a contribuir con la linea estratégica de la DTIC sobre la nueva cultura
orientada a la prestacion de los servicios, satisfaciendo las necesidades de los clientes
y contribuyendo al logro de las metas institucionales. Los beneficios se describen a

continuacion:

1. Establecer un modelo de gestibn de conocimiento que permita
conservacion y transferencia del conocimiento, para contribuir a la entrega de los
Sservicios.

2. Identificar y gestionar los conocimientos técnicos de la Direccion de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion.

3. Reducir los tiempos de respuesta ante incidencias, requerimientos,
problemas y cambios que se presenten en cualquiera de los servicios que se
brindan, mediante la documentacion de resoluciones de los distintos casos que
se presenten.

4. Contribuir a la integracion de los conocimientos internos de la
Direccién de Tecnologias de Informacién y Comunicacion.

5. Fomentar la innovacién, al establecer un proceso de gestién de

conocimiento que revolucione la forma de operar de la DTIC.

"La innovacion en productos, procesos Yy sistemas de gestion es resultado de la

interaccion de la gestion del conocimiento y la tecnologia" (Handzic, 2004).
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Dado lo anterior este proyecto por su finalidad e impacto, se enmarca dentro del
area de innovacion en los servicios que la Direccion de Tecnologias de Informacion y

Comunicacioén brinda a sus usuarios.

Al contar con un modelo innovador basado en conocimiento no solo
incrementard el valor en la entrega de servicios, sino también que mediante la
aplicacion del conocimiento interno de la DTIC, permitira generar nuevos productos y/o

servicios, aplicando innovacion incremental que sea sostenida en el tiempo.
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CAPITULO II. Marco conceptual
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2.1 Introduccioén

Desde tiempos prehistéricos, el hombre ha utilizado el conocimiento para
determinar nuevos métodos, herramientas y procesos que le permitan subsistir y

desarrollarse en el entorno que lo rodea.

Este know-how del ser humano se basa en observancias, experiencias que le
han permitido por medio del tiempo ir identificando nuevas oportunidades como parte
de un proceso de mejora continua, segun la frase de Willlam Shakespeare el
aprendizaje es un simple apéndice de nosotros mismos; donde quiera que estemos,
esta también nuestro aprendizaje. Ante ello, como seres sociales inmersos en las
organizaciones, ese conocimiento obtenido durante aflos de vivencias y experiencias

influye en el comportamiento y las relaciones con otras personas.

Somos parte de una época de grandes avances tecnologicos, cambios continuos
gue originan una gran demanda de informacién y conocimiento para hacerle frente a la
expansion de nuevos mercados comerciales, lo cual conlleva a las organizaciones a
transformar las técnicas de aprendizaje, para determinar innovadoras formas para

generar conocimiento y que permitan satisfacer las exigencias reales.

El conocimiento se transforma en un valioso activo para las organizaciones,
logrando establecer acciones que contribuyan a generar ventajas competitivas y
potenciar el ingrediente diferenciador para ser mas competitivas y sostenibles en los

mercados actuales.

Conforme una organizacidén expande sus operaciones y aumenta en tamafo, los
procesos que la conforman, las relaciones entre los funcionarios y, por lo tanto, la
comunicacion son temas que aumenta, en gran medida, la complejidad para poder ser

gestionados.
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Las instituciones estatales principalmente, estdn compuestas por estructuras
tradicionales muy complejas, en su mayoria, cuentan con estructuras jerarquicas muy
rigidas, incurriendo en burocracia haciendo que la organizacion se centre en sus
funciones internas, como consecuencia va perdiendo relacion con el entorno y, por lo
tanto se deja de lado la razén principal de su existencia como lo es el brindar un

adecuado servicio a la ciudadania en general.

Cuando una organizacion capta, utiliza, transfiere y gestiona el conocimiento, es
lo que hoy dia se conoce como la gestion del conocimiento. Como lo describe Alfred

Marshall el conocimiento es nuestra maquina de produccion mas potente.

La constante evolucién de la tecnologia, hace mas exigente los procesos de
produccion y prestacion de servicios de las organizaciones, los clientes presentan
mayores exigencias, por lo que se requiere de procesos bien definidos y operacionales,
asi como funcionarios con competencias cada vez mayores, capaces de transformar
insumos en bienes y servicios con mayor valor agregado, generando beneficios

econdémicos, sociales y culturales.

2.2 Innovacion

La innovacion puede verse como un proceso de mejora o inventiva para lograr
un producto, proceso 0 servicio que entregue valor a los clientes, es un factor
diferenciador de las organizaciones para incrementar la competitividad y lograr un

mejor posicionamiento en el mercado.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE),
define la innovacion como un proceso iterativo activado por la percepcion de una
oportunidad proporcionada por un nuevo mercado y/o nuevo servicio y/o avance
tecnolégico que puede entregarse por medio de actividades de definicion, disefio,

produccion, marketing y éxito comercial del invento.
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La innovacion conlleva la exploracion de ideas como un gran motor de
generacion de oportunidades, es la vision de poder transformar una idea en valor para

generar resultados positivos para las organizaciones.

La innovacion exige que identifiguemos de una manera sistematica los cambios
gue ya han ocurrido en el negocio -demograficos, valores, tecnologia o ciencia- y luego
los veamos como oportunidades. También, requiere otra cosa, que ha sido la mas dificil

de hacer para las compariias existentes: abandonar lo de ayer, en vez de defenderlo.

La innovacion implica cambios constantes dentro de las organizaciones es
despojarse de ideas convencionales e ir incorporando ideas mas novedosas,

valiéndose de la tecnologia como un aleado estratégico.

La caracteristica de red de la economia basada en el conocimiento ha surgido
con cambios en el modelo lineal de innovacion. La teoria tradicional sostuvo que la
innovacion es un proceso de descubrimiento el cual procede via una secuencia fija y
lineal de fases. Se reconoce que las ideas para la innovaciéon pueden ramificarse desde
muchas fuentes, incluyendo nuevas capacidades de manufactura y el reconocimiento
de las necesidades del mercado. La Fundacion Costa Rica Estados Unidos de América
para la Cooperacion establece que la innovacion puede asumir muchas formas,
incluyendo las mejoras incrementales de productos existentes, mejoras radicales hacia
nuevos productos, aplicaciones de tecnologia a nuevos mercados y usos de nueva

tecnologia para servir un mercado existente.

Esto lleva a determinar que la innovacién obedece a la intervencion de muchos
factores que van desde la tecnologia, la estrecha relacion entre Universidad vy
empresas, asi como la colaboracion del gobierno con politicas publicas que fomenten y

apoyen la innovacion.

Existen diversos tipos de innovacién, entre los mas comunes se encuentran los

siguientes, Ricyt/OEA (2001) establece la siguiente clasificacion:
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1. Innovacion en procesos: la adopcion de métodos de produccion
nuevos o significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir o
entregar productos (bienes o servicios) tecnolégicamente nuevos o mejorados,
gue no puedan producirse ni entregarse, utilizando métodos de produccion
convencionales, o bien, aumentar significativamente la eficiencia de produccién

0 entrega de productos existentes.

2. Innovacion en productos: la introduccion al mercado de un
producto (bien o servicio) tecnoldégicamente nuevo (cuyas caracteristicas
tecnoldgicas o usos previstos difieren significativamente de los existentes a nivel
nacional) o significativamente mejorado (previamente existente, cuyo

desempefio ha sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

3. Innovacion organizacional: corresponde a cambios en las formas
de organizacion y gestibn del establecimiento o local, cambios en la
organizacion y administracion del proceso productivo, incorporacion de
estructuras organizativas modificadas significativamente, o implementacion de

orientaciones estratégicas nuevas o sustancialmente modificadas.

El proyecto por desarrollar obedece a una innovacién por proceso, porque
corresponde al disefio de un modelo basado en gestion de conocimiento para la
Direccién de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, con la finalidad de apoyar la
entrega y soporte de los servicios TICs.
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2.3 Lainnovacion en el sector publico

La innovacién en el sector publico se entiende como la aplicacion de nuevos
métodos (procesos, procedimientos, formas de gestion), politicas, productos y servicios
con la intencion de responder de manera eficaz a los cambios en las necesidades de la
sociedad y a las expectativas de los ciudadanos; incrementar la eficiencia del gasto
publico (reducir costos), y que tienen como fin Ultimo generar valor a la sociedad
(Mulgan y Albury, 2003).

La innovacién en el sector publico es algo completamente factible, sin embargo
requiere de un mayor esfuerzo, porque las instituciones publicas son rigidas en su
estructura dificulta en mayor grado incorporar elementos innovadores, porque la
invocacion por si misma representa un riesgo de implementacion, sin embargo en la
medida que los altos directivos estén convencidos de la importancia de la innovacion
en sus organizaciones, podra incorporarse mas elementos que favorezcan esta

tendencia.

La innovacién en el sector publico es una necesidad, para determinar acciones
gue contribuyan a ser mas eficaces y eficientes en la prestacién de los servicios ante
la sociedad. Para ello, es necesario disefiar e implementar procedimientos y procesos
de trabajo mas eficientes que reduzcan tiempos de espera, asi como incorporar nuevos
métodos que permitan mejorar el quehacer integral de las instituciones publicas,

atendiendo a la necesidad de calidad en los servicios (Bermudez, 2009).
En la era del conocimiento que somos parte es importante ir incluyendo, poco a

poco, elementos de innovacién que permitan dar ese cambio radical y necesario dentro

de nuestras instituciones.
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2.4 El conocimiento

El conocimiento dentro de la organizacién recobra un significado muy importante
como un elemento valioso y debe ser expuesto y compartido para que sea util y genere

valor.

La gestion del conocimiento es la gestion del capital intelectual en una
organizacion, con la finalidad de afadir valor a los productos y servicios que ofrece la
organizacion en el mercado y diferenciarlos competitivamente (Serradell y Pérez,
2003).

Las personas desempefian un importante papel, asi como el entorno social al
cual fueron sometidos, si por conocimiento entendemos el pensar (la inteligencia), el
querer (la voluntad, componente emocional) y el hacer (la accion), se tendra que
admitir el caracter indisociable de la persona y, en cierto modo, el de la sociedad en

gue se desarrolld (Quintana'y Benavides, 2003).

Mediante la investigacion sobre grandes expertos en materia de Gestién del
Conocimiento se identifican a Nonaka y Takeuchi, dos japoneses, reconocidos
mundialmente por sus aportes en materia de conocimiento establecen un modelo que
permite generar un entendimiento de la generacion de conocimiento y cOmo este puede
ser transmitido a toda la organizacion, el cual expone dos tipos de conocimientos, los

cuales se detallan a continuacion:
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Figura 3. Tipos de conocimiento

Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito
(subjetivo) (objetivo)

Conocimiento de + Conocimienio
la experiencia racional
(cuerpo) (mente)

Conocimiento * Conocimiento
simultaneo (aquiy secuencial
ahora) (allé y entonces)

Conocimiento + Conocimiento

. andlogo digital
(préctica) (teoria)

Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995, p.67)

El conocimiento tacito, est4 formado basicamente por las experiencias que se
tienen a lo largo de la vida, a partir de esas experiencias logra obtenerse informacién
gue se convierte en conocimiento. El otro tipo de conocimiento es el explicito, el cual se
obtiene de las investigaciones, libros, fuentes de informacién, permite realizar un

andlisis y con base en ello formar un propio criterio.

El modelo de Nonaka y Takeuchi es conocido como SECI, establece que pueden
existir distintas combinaciones entre los tipos de conocimiento, como se detalla a

continuacion:

1. Socializacion, (tacito a tacito): Se produce por la interaccion entre
las personas, el compartir experiencias, puede adquirirse conocimiento tacito sin

usar el lenguaje, por medio de la observacion, la imitacién y la practica.
2. Interiorizacion, (explicito a tacito): Asimilacion propia del

conocimiento explicito, es el resultado del aprendizaje y la puesta en préctica, lo
gue se ha denominado aprender en el trabajo o aprender haciendo.
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3. Exteriorizacion, (tacito a explicito): Es la comunicacion del
conocimiento interno, conlleva un intento de representacion y formalizacién de
ese conocimiento. Se enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos
explicitos, generalmente mediante el idioma, u otras representaciones formales.
Es importante la necesidad de voluntariedad por parte del sujeto transmisor del

conocimiento.

4. Combinacién, (explicito a explicito): Intercambio, asociacion y
estructuracién de conocimientos explicitos procedentes de distintas fuentes, que
facilita la generacion de nuevos conocimientos del mismo tipo y, a su vez, puede

permitir la interiorizacion de nuevo conocimiento.

Con respecto a lo anterior, permite a las organizaciones establecer las
estrategias de gestion de conocimiento para los funcionarios, de igual manera puede
determinar los lineamientos para capturar toda la informacion necesaria de su entorno
e interiorizarla y transmitirla entre sus funcionarios para la creacién de conocimiento,

para generar valor.

Para la  creaciobn de conocimiento organizacional, Séanchez (2005) la
conceptualiza como la capacidad que tienen las empresas para generar nuevo
conocimiento, llevarlo a sus empleados y materializarlo en acciones que lleven a

nuevos productos, servicios o sistemas de produccién mejores.

Segun César Augusto (2005) define cuatro etapas para la creacion del

conocimiento:
o Etapa 1: Consiste en la generacion de ideas para la resoluciéon de

diversos problemas que se presentan en las organizaciones, este tipo de

conocimiento presente en la primera etapa pertenece al tipo tacito.
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o Etapa 2: Del conjunto de ideas generadas se requiere de un
analisis a fin de determinar la factibilidad de implementacion de estas y que
conlleve a la resolucion exitosa del problema presentado. ElI tipo de

conocimiento en esta etapa es explicito.
o Etapa 3: Conlleva la aplicacién del conocimiento, en el mismo se
genera la transferencia, el tipo de conocimiento que se genera en esta etapa es

explicito.

o Etapa 4: Referente a los métodos para la retencion de

conocimiento y la experiencia acumulada, el tipo de conocimiento es técito.

Para la creacion del conocimiento es necesario tener en cuenta los tipos de

valor, como se demuestra en la siguiente figura.

Figura 4. Creacion de conocimiento

Capital
Humano

Capital
ructural

Creacion de Conocimiento

1. Capital Humano: Las empresas que operan en el actual mundo

globalizado requieren de un tipo diferente de trabajador, con competencias,
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actitudes y agilidad intelectual que le permitan un pensamiento critico y
sistémico dentro de un entorno tecnoldgico (Bontis, 2002). Es necesario
personal dispuesto aprender, desarrollar nuevas habilidades para buscar
novedosas fuentes de autoaprendizaje para incrementar el conocimiento dentro

de la organizacion.

2. Capital Estructural: descrito como el conocimiento que la empresa
ha podido internalizar y que pertenece en la organizacion, ya sea en su
estructura, en sus procesos 0 en su cultura, aun cuando los empleados

abandonen esta (Bontis, Chua y Richardson, 2000).

3. Capital Cliente: incluye el valor que generan las relaciones de la
empresa, no solo con los clientes, proveedores y accionistas, sino con todos sus

grupos de interés, tanto internos como externos (Bontis).

El conocimiento también permite generar innovaciones, Nonaka y Takeuchi

establecen gue el conocimiento puede gestionarse en términos convencionales, pero lo

que si es posible, es trabajar en la dinamica organizacional que permite la interaccién y

conversion de conocimientos individuales para alcanzar innovaciones. Trata de verse,

desde una postura dindmica, lo que se va aprendiendo, frente a una posicion de

inventariar lo que se conoce.

2.5 Gestidon del conocimiento

La gestion del conocimiento se entiende como el conjunto de actividades

realizadas, para utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una organizacion

y de los individuos que en ella trabajan, encaminandolos a la mejor consecucion de sus
objetivos (Bustelo, 2001).
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Para Blanco y Jaime, la gestion del conocimiento resulta ser algo mas que el
movimiento de datos e informacion. Lo entienden como la integracion de distintos
conocimientos para formar un todo, tanto del compartirlo como del acceso a este, de su
acumulacion y, por ultimo, de la apropiacién y desarrollo de pericia por medio de la

organizacion.

Cuando una organizacion invierte tiempo y recursos en capacitar a sus
funcionarios, se hace necesario que establezca mecanismos para replicar a lo interno
el conocimiento adquirido, es asi como los esfuerzos recobran mayor importancia, 1o
cual permitird transmitir y preservar el conocimiento a los funcionarios que lo requieran,

generando cadenas de conocimiento.

De acuerdo con Martinez (2011), el principal beneficio aportado por la gestion
del conocimiento a las organizaciones es sin duda alguna, la creacion de valor. Sin
embargo, siendo mas precisos, se pueden englobar en cuatro grupos las aportaciones

de la gestion de conocimiento en una organizacion:

. Fomento de la Investigacién y Desarrollo y orientacion hacia la
innovacion.

. Mayor conocimiento e informacién de los mercados y de los
clientes.

. Valoracion de las personas y el fomento de la cultura corporativa.

. Alineacion de los procesos y sinergias con la estrategia del
negocio.

Una organizacion permite fortalecer la estrategia, cultura y la comunicacion, por
ello debe desarrollarse la capacidad de utilizar todo el conocimiento que se produce e

incorporar nuevos elementos que permitan explorar nuevos conocimientos
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Figura 5. Conocimiento - innovacion

Conocimiento obtenido de
especialistas TIC's

Conocimientoobtenidodela Captura .
interaccion con usuarios/clTenteb Almacenamiento . Propuestas = Proyectos de
00000 e Qoovooe Innovacin

. Innovacion
Transferencia .

Conocimientoobtenidode
proveedores

La gestion de conocimiento conlleva un aprendizaje interno (conocimiento
obtenido de especialistas TICs) y externo de la institucion (conocimiento obtenido de
interaccion con usuarios, clientes y proveedores), mediante la captura,
almacenamiento, analisis y transferencia del conocimiento, se lograr generar
innovaciones, a partir de ello permite aprender nuevas técnicas y formas de soportar la

operativa.

La innovacion es el resultado de aplicar el conocimiento de la organizacion para
generar, mejorar, reinventar productos, servicios y procesos, por ello el disefio de un
modelo innovador basado en la gestién del conocimiento para la entrega de servicios
TIC en la Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacién del Ministerio de
Hacienda contribuird a generar propuestas innovadoras de cambio alineadas a la

estrategia de la institucion.

2.5.1 Aprendizaje organizacional

El aprendizaje organizacional es considerado como el proceso mediante el cual,
organizadamente, se amplifica el conocimiento creado por los individuos y se cristaliza
como parte del sistema de conocimientos de la organizacion (Nonaka y Takeuchi,
1996).
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Una organizacion que aprende es aquella que se encuentre preparada para
afrontar los retos de los mercados actuales, es capaz de adaptarse a las condiciones
del entorno, para satisfacer las necesidades de sus clientes y brindar productos y/o

servicios de valor a la sociedad.

Se ha reconocido que el conocimiento es poder; pero como lo afirma Nonaka
(1999), lo importante del conocimiento en las organizaciones depende de lo que se
pueda hacer con él dentro de un ambito de negocios. Es decir, el conocimiento por si
mismo no es relevante, en tanto no pueda ser utilizado para dar origen a acciones de

creacion de valor.

Dado lo anterior evidencia que no todo conocimiento generado dentro de las
organizaciones representa un valor estratégico que requiere ser gestionado. La
profesora Leonard-Barton, en su libro Wellsprings of Knowledge (1995) define que las
actividades primarias de aprendizaje que crean y controlan el conocimiento presente y
futuro que una organizacion requiere son: la solucion de problemas, la implementacion
e integracibn de nuevos procesos, la experimentacibn y la importacion de

conocimientos.

2.5.2 Gestion de la informacion

La gestion de la informacion es la base para articular una buena gestién del
conocimiento, la cual se define como el conjunto de actividades realizadas con el fin de
controlar, almacenar y posteriormente recuperar adecuadamente la informacion
producida, recibida o retenida por cualquier organizacion en el desarrollo de sus

actividades (Bustelo y Amarilla).

Se reconoce que la informacion genera un impacto en el desarrollo social,

econdmico, ambiental y politico de un pais, ya que constituye un recurso con marcado
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valor econémico. No obstante, hay carencia y desarticulacion en la organizacion,
normalizacion, difusion y divulgacion de la informacion, impidiendo al Estado realizar
una mejor toma de decisiones. Ademas, se incumple con el derecho de la ciudadania a
estar informada, limitando su participacion y, por ende, la posibilidad de establecer una
realimentacion entre gobierno y sociedad. Por otra parte, es necesario atender y
complementar la falta de iniciativas, decisiones y acciones del Gobierno frente a la
problemética que representa la insercibn en la Sociedad de la Informaciéon y el
Conocimiento (Ministerio de Planificacion Nacional).

La gestion de la informacion basa su accionar principalmente en el

procesamiento, transferencia de datos que constituyen la informacion.

Figura 6. Proceso de gestidon de conocimiento

Dato
Gestion de la Gestion de la GEStl.On. del
Documentacion Informacion Conocimiento
Informacion

o Dato: Representacion simbdlica (numérica, alfabética, etc.) de un

atributo de una entidad. Un dato no tiene valor semantico (sentido) en si mismo,
pero al ser procesado puede servir para realizar calculos o tomar decisiones

(alegsa.com).

o Informacién: Se refiere al conjunto de datos procesados.

o Gestion de la documentacion: Es la parte del sistema de
informacion de la empresa desarrollada con el propésito de almacenar y
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recuperar documentos, que debe estar disefiada para coordinar y controlar todas
aquellas funciones y actividades especificas que afectas a la creacion,
recepcion, almacenamiento, acceso y preservacion de los documentos,
salvaguardando sus caracteristicas estructurales, y contextuales, y garantizando

su autenticidad y veracidad (Elisa Garcia-Morales).

2.6 Modelos de gestion de conocimiento

En siguiente apartado se contemplaran cuatro modelos de referencia en la
gestion del conocimiento. El primero y en el cual se basa el presente trabajo se refiere
al modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi, el cual establece cinco grandes fases
para el conocimiento organizacional; socializacion, externalizacion, internalizacién,

combinacion.

El segundo modelo propuesto por Marsal y Molina se enfoca principalmente en
la estructura de la organizacion, la cual debe estar disefiada bajo un enfoque de pocos
niveles jerarquicos, para que los funcionarios puedan compartir conocimientos, se

propicie una libre comunicacién entre todos los niveles.

El tercer modelo propuesto por Tena bajo un enfoque humanistico, se encuentra
basado en el desarrollo de capital humano, debido a dependiendo del compromiso de

la persona con la institucion se garantiza o no el logro de los objetivos.

El cuarto modelo se enfoca en la integracion y la utilizacion del conocimiento,
bajo un enfoque de redes de colaboracion tanto internas de la organizacion, asi como
externas y apoyados por las tecnologias de informacién y comunicaciéon para la

captura, almacenamiento y accesibilidad del conocimiento.

Los modelos analizados se encuentran basados en procesos, personas, la

estructura de la organizacion y la integracion, utilizacion y el compartir el conocimiento
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apoyandose en las TICs, todos factores que influyen directamente en la gestion del

conocimiento y son complementarios.

Dado lo anterior es necesario incorporar elementos estratégicos de cada modelo

en el mecanismo para la gestion de conocimiento que va a desarrollarse.

2.6.1 La organizacion creadora de conocimiento (Nonakay H.
Takeuchi)

El proceso de creacion de conocimiento organizacional comienza con la
socializacion, compartiendo el conocimiento tacito que poseen los individuos, para

amplificarlo al interior de la organizacion.

Durante la segunda fase, el conocimiento tacito se convierte en conocimiento
explicito y adopta la forma de un nuevo concepto, el cual debe ser justificado en la
tercera fase, en la cual la organizacion determina si vale la pena desarrollar este nuevo

concepto o no.

En la cuarta fase, los nuevos conceptos son convertidos en un arquetipo, sea
este un prototipo si se trata del desarrollo de un producto fisico, de un mecanismo
operacional si es una innovacién abstracta, o0 un nuevo sistema administrativo o
estructura organizacional innovadora. Durante la quinta fase, se distribuye el

conocimiento creado en los grupos de interés al interior o exterior de la organizacion.
Todo lo anterior en un bucle repetitivo y en espiral, bajo un contexto

organizacional que provee las condiciones facilitadoras para que el proceso de

creacion de conocimiento ocurra (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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2.6.2 Modelo de implantaciéon de gestion de conocimiento
desde la cultura organizacional (Marsall y Molina, 2002)

Compuesto por cinco fases basadas en el estudio, el conocimiento y el cambio,
si resulta necesario de la cultura organizacional: Autodiagnostico, gestion de
estratégica, definicién y aplicacion del modelo de gestion del conocimiento, gestiéon del

cambio e indicadores para medir el impacto de la gestion del conocimiento.

La cultura organizativa esta orientada a compartir. La informacion no es una
fuente de poder, de poder de decisidon a los miembros y fomenta la libre comunicacion

en todos los niveles organizativos.

2.6.3 Modelo de gestidon del conocimiento desde una visiéon
«humanista» (R. de Tena, 2004, en Gallego y Ongallo, 2004)

Centra su funcionamiento en el compromiso de las personas que conforman la
organizacion, de tal manera que, donde otros han hecho hincapié en la tecnologia
como la base de un sistema para gestionar el conocimiento, en este modelo se le da
vital importancia a la persona, su estabilidad dentro de la organizacion y a su

implicacion y alineacion con la estrategia organizativa.

Requiere de una cultura organizativa que promueva el comportamiento de
conocimiento entre sus miembros, sin que estos se sientan amenazados, da mayor
relevancia a las personas que aportan un conocimiento Gtil a la organizacion, promueve
el aprendizaje continuo para afrontar procesos de cambio y enfatiza el desarrollo

profesional y personal de los miembros de la organizacion.
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2.6.4 The 10-Step Road Map (A. Tiwana, 2002)

Se fundamenta entre otros aspectos, en la diferenciacion bésica entre
conocimiento tacito y explicito, pero también considera clasificaciones del conocimiento
en funcidén de su localizacion, complejidad. Uno de los principales objetivos de la
organizacion del conocimiento en las sociedades debe ser la integracion y la utilizacién

del conocimiento.

Se establecen diez pasos agrupados en cuatro fases, las cuales se detallan a

continuacion:

Fase 1: Evaluacion de las Infraestructuras

o Paso 1: Andlisis de la infraestructura existente.
o Paso 2: Alineacion de la gestion del conocimiento y la estrategia
empresarial.

Fase 2: Andlisis KM sistema, disefo vy desarrollo

o Paso 3: Disefar la arquitectura de gestién del conocimiento y la

integracion de la infraestructura existente.

o Paso 4: Auditoria y analizar los conocimientos existentes

o Paso 5: Disefiar el equipo de gestion del conocimiento.

o Paso 6: Crear el modelo de gestion del conocimiento.

o Paso 7: Desarrollo del sistema de gestion del conocimiento.

Fase 3: Implementacién

o Paso 8: Implementacién de metodologia RDI.
o Paso 9: La gestion del cambio, la cultura, el disefio de la estructura

de recompensa, y la eleccion de la CKO.
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Fase 4: Evaluacion del Desempefio

o Paso 10: Medicion de los resultados de la gestion del conocimiento,
la elaboracion de retorno de la inversion, y evaluar el funcionamiento del

sistema.

2.7 Las Tecnoldgicas de Informacion y Comunicacion como

promotoras del conocimiento

En la actualidad, las tecnologias de comunicacion e informacion hacen posible
gue los ciudadanos puedan estar en contacto unos con otros alrededor del mundo casi
gue instantaneamente, utilizando los recursos y servicios que nos brindan las redes de
comunicacion mundial, lo que facilita la distribucion, el acceso a la informacion y al
conocimiento. Ortiz (1995) sefiala que cuanto mayor es la cantidad de informacién
generada por una sociedad, mayor es la necesidad de convertirla en conocimiento

(Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica).

Las tecnologias de la Informacién y Comunicacion TICs constituyen un medio
fundamental para las organizaciones y son parte importante de la gestion del
conocimiento, esto porque, hoy en dia, gracias a estas se tiene acceso a toda clase de
fuentes de informacion, las cuales contribuyen de manera invaluable a generar mas

conocimiento.

La gestién del conocimiento tiene que ver con el uso de los ordenadores y
comunicaciones para ayudar a la gente a recopilar y aplicar sus datos, informacion,
conocimiento y sabiduria colectivos con el fin de tomar mejores, mas rapidas y mas

efectivas decisiones (Gene Meieran).

Las tecnologias de informacion y comunicacion constantemente estan

evolucionando, esto le genera a la organizacion maneras mas factibles de procesar,
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almacenar e incluso de transmitir la informacion que ayude al cumplimiento de sus
objetivos de una manera mas agil y eficiente y por ende un mayor desarrollo de la
misma, todo esto de la mano de complementos importantes como lo son el internet o

todos los dispositivos de telecomunicacion generados hasta ahora.

Las organizaciones requieren de sus propias bases de datos de conocimiento,
velando por que la informacion en las mismas se encuentre con datos actualizados, los
gestores de conocimiento ocupan un rol muy importante dentro de las organizaciones,
investigando y gestionando toda aquella informacion que sea de vital importancia para

la empresa.

2.8 Modelo de servicio

Las areas de tecnologia han enfocado sus esfuerzos en lograr una adecuada
gestion de sus operaciones sin embargo cada dia el negocio espera servicios de mejor
calidad pero contando con menos recursos y expectativas crecientes. Un servicio de
TIC basa su accionar en las tecnologias de informacion y su importancia recae en ser

un ente estratégico para apoyar los procesos de negocio.

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacién (ITIL), nace en el
Gobierno de Gran Bretafia y se ha extendido su uso hacia otros ambitos hasta
convertirse en buenas practicas internacionales para las organizaciones, en materia de
servicios. ITIL define un servicio como el medio para entregar valor a los clientes,
facilitdndoles los resultados que ellos quieren lograr sin tener que cubrir los costos ni

los riesgos.

Los servicios estan compuestos por tres pilares fundamentales; personas,
procesos y tecnologia juntos para lograr una articulacion de estos tres elementos. La
gestion del servicio conlleva la articulacion de las capacidades presentes en una
organizaciéon y transformarlas en servicios que entreguen valor a sus clientes

(Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion ITIL-2007).
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Una organizacion que aprende esta dispuesta a enfrentar los nuevos retos que
trae consigo la evolucion tecnolédgica y los nuevos modelos de mercado, mejora la
eficiencia de la operativa interna, optimiza el uso de los recursos, es mas productiva y

por ende permite lograr la consecucion de sus objetivos.

Para ello, es necesario de que las organizaciones sean capaces de aprender,
mantener y transmitir todo el conocimiento generado en sus operaciones, esto se logra

mediante la utilizacion de técnicas y herramientas que se adecuen a Sus procesos.

La gestidn del conocimiento, permite a la organizacién transformar sus procesos
tradicionales e incorporar un ingrediente importantisimo para obtener una mayor
competitividad como lo es la innovacion, lo cual le permite la creacion de nuevos

productos, bienes y/o servicios, en pro de entregar valor a sus clientes.
Todo lo anterior hace que el desarrollo econdmico se potencie, hacia el bienestar

y los logros organizaciones, por ello, es necesario ratificar que la gestiéon del

conocimiento se constituye como un aleado estratégico de las organizaciones
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CAPITULO Ill. Marco metodolégico
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3.1 Paradigma de investigacion

Este proyecto se basé en el paradigma critico, porque su orientacion esta
enfocada hacia las transformaciones sociales, buscando solventar los problemas que

se presenten y generando opciones de cambio.

En el paradigma critico el investigador va relacionando la teoria con la préactica y

busca el consenso de los involucrados en el proceso.

3.2 Enfoque de investigaciéon del proyecto

El tipo de enfoque utilizado es el cualitativo, debido a que se busca comprender
la perspectiva de los especialistas TICs, acerca de la innovacion y la gestién del

conocimiento en la Direccion de Tecnolégicas de Informacion y Comunicacion.

Para ello se pretende obtener la opinion de especialistas de diferentes unidades,
mediante un cuestionario de aplicacion, asi mismo es importante obtener la perspectiva
de expertos en materia tecnoldgica, para ello se utilizo la técnica del grupo focal y con

una exhaustiva revision documental se logran analizar los procesos internos.

3.3 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se seleccion6 corresponde al descriptivo, porque
comprende la descripcién exacta de la situacién actual en la que se encuentra la DTIC,

con respecto a la aplicacién de innovaciones y gestion del conocimiento.

No solo se enfoca en la captura de datos, sino mas bien en la relacion que
existen entre los diferentes elementos de la actualidad, para analizar los datos y validar
los resultados obtenidos para proponer un modelo que se ajuste a las necesidades de

la institucion.

Pagina 50 de 145



3.4 Procedimiento

Para la realizacion del proyecto se establecieron varias fases, las cuales se

detallan a continuacion:

Analisis preliminar
Disefio y desarrollo del modelo
Validacion del modelo

Comunicacion y transferencia de conocimiento

o bk 0 DR

Estrategia de Implementacién y plan piloto

La fase de analisis preliminar contempla la realizacién de encuestas, revision de
estadistas y bibliografia, para obtener informacion y analizarlas para determinar el

cumplimiento de los objetivos, justificando la realizacion del proyecto.

El disefio contempla los aspectos generales sobre cuales operara el modelo
basado en gestion de conocimiento para apoyar en la entrega y soporte de los servicios
TIC. El desarrollo de la solucidn, obedece a creacién del modelo, para ello se utilizaran
los resultados obtenidos en la etapa de andlisis, en esta fase deben contemplarse

todos los recursos necesarios para que el modelo sea implementado.

La validacion del modelo contempla la presentacién de este ante las entidades
correspondientes, para que lo conozcan, revisen y aprueben su implementacion en la

Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion del Ministerio.

Para la fase de comunicacion y transferencia de conocimiento debe definirse la
estrategia de comunicacion para todos los funcionarios que participaran en el plan
piloto, esto permitira contar con el apoyo y participacion de estos, contribuyendo al

éxito del proyecto.
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La estrategia de implementacion conlleva todas las tareas necesarias con el
propoésito de lograr una puesta en marcha del modelo, y el plan piloto se realizara para
determinar la funcionabilidad del modelo, obteniendo resultados que permitan realizar

un andlisis y en caso de ser necesario realizar reformas al modelo base.

Actualmente, el estado del arte del proceso de gestion de conocimiento en la
DTIC no existe, por lo que el proyecto propone crear un modelo basado en la
innovacion que apoye la entrega de los servicios TICs.

3.5 Participantes y fuentes de Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se considera la participacion de expertos
en Tecnologias de Informacién y Comunicacién de la DTIC, los cuales tienen amplio
conocimiento en materia de procesos y han sido formados en temas orientados hacia el

servicio, principalmente ITIL V3.

Es importante de igual forma contar con la participacion de especialistas TIC,
ubicados tanto en el Departamento de Servicios TIC, asi como en otras unidades de la
DTIC, para identificar el nivel de conocimiento y dominio en el tema y, de esta forma,

obtener un panorama general de la situacion actual sobre la gestién del conocimiento.
Dentro de las fuentes de investigacion a utilizar se consideraron las siguientes:
o Fuentes primarias: Bounocore (1980) define a las fuentes primarias
de informacién como las que contienen informacién original no abreviada ni
traducida: tesis, libros, nomografias, articulos de revista, manuscritos. Se les

llama también fuentes de informacion de primera mano.

Para el proyecto las fuentes primarias seran el criterio de los expertos y

autores expertos en el tema.
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o Fuentes Secundarias: Bounocore (1980) las define como aquellas
que “...contienen datos o informaciones reelaborados o sintetizados. Las fuentes
secundarias por utilizar, seran bibliografias, sitios web y experiencias

desarrolladas en otros paises”.

3.6 Descripcion y validacion de instrumentos

Los instrumentos que se utilizaron para la recoleccion de informacion fueron los

siguientes:

o Investigacion _Documental: Arias (2006) afirma que una

investigacion documental es aquella que se basa en la obtencion y analisis de

datos provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos.

o Grupo Focal: (Morgan, 1998) los grupos focales se planifican en

base a tres elementos constitutivos de toda investigacion cualitativa: a)

exploracion y descubrimiento, b) contexto y profundidad y c) interpretacion.

Para la realizacion del grupo focal se tomo los siguientes aspectos:

Cuadro 2. Esquema del Grupo Focal

Moderadora Laura Alfaro Segura

Jefatura Departamento de Servicios TIC.
o Jefatura Mesa de Servicios TIC.

Participantes o ]
Administrador de la Herramienta Aranda.

Especialista de la Mesa de Servicios TIC.

Identificar elementos esenciales que debe
Objetivos del grupo focal contener el Modelo de Gestion de

Conocimiento
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Método de documentacion

Minuta

Lugar

Sala de Sesiones entrepiso, Direccion de
Tecnologias de Informacién y

Comunicacion

Cantidad de sesiones

2

Tiempo estimado de duracion

por sesién

Hora y 30 minutos

Dinamica de lareunién

Se trabajara exposicién de conceptos y

lluvia de ideas.

La encuesta (ver Anexo 1) se desarroll6 basado en cinco grandes ejes:

Figura 7. Ejes de la encuesta

Respuesta ante
incidencias y
problemas

Aprendizaje

Servicio al
cliente

Transferencia de
conocimiento

Para la aplicacién de la encuesta, la poblacion seleccionada corresponde a

diferentes especialistas TIC de la Direccibn de Tecnologias de Informacion vy

Comunicacion DTIC, especificamente las areas relacionadas con la atencion vy

resolucion de casos en materia tecnolégica, las unidades de apoyo a la gestién no se

consideran dentro del alcance de la encuesta.
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Cuadro 3. Encuestados en la DTIC

Cantidad de funcionarios

Departamento Unidad

por encuestar

Gestion de Redes y )
Comunicaciones
Administracion de Servidores 2
Infraestructura TIC
Administracion de Micros 2
Gestidn de Operaciones TIC 2
Administracion de Base de Datos 2
Sistemas Egresos y Administracion )
Central
Sistemas de Informacion Sistemas Tributarios ?
Sistemas Aduaneros 2
Sistemas Informaticos para la )
Toma de Decisiones
Mesa de Servicios TIC 2
Servicios de TIC Gestion de Servicios TIC 2
Gestion de Calidad TIC 2
Control y Aseguramiento de TIC | Seguridad de TIC 2
Total 26

3.7 Variables o categorias de analisis

A continuacion se detallan las variables de andlisis de la investigacion,

vinculadas con el objetivo del proyecto:
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Cuadro 4. Variable de Analisis

Objetivo del Proyecto

Identificar  fortalezas y
oportunidades de mejora aplicables
al proceso de gestibon de
conocimiento  mediante un

diagnostico de la situacion actual en

Variable
Revision y analisis
de

relevantes,

documentos mas
vinculados
el

directamente con

problema y los objetivos

Técnica o Método

Investigacion

Documental

la DTIC. planteados.
Analizar las posibles
) ] Obtener
acciones innovadoras que le| .
_ . N informacion de expertos,
permitan a la Direccion de _ N .
i y para identificar posibles
Tecnologias de Informacion vy _ .
L soluciones para el cambio|Grupo Focal
Comunicacion  contar con un

modelo de gestion de conocimiento

para apoyar la entrega de los

servicios TICs a todos sus usuarios.

sistematico que requiere
la DTIC.

Analizar las posibles

le
de
y

un

acciones innovadoras que

la  Direccion
de

contar

permitan a

Tecnologias Informacién
Comunicacion con
modelo de gestion de conocimiento
los

para apoyar la entrega de

servicios TICs a todos sus usuarios.

Obtener
informacion, para
identificar posibles

soluciones para el cambio
sistematico que requiere
la DTIC.

Encuesta
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CAPITULO IV. Resultados preliminares
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A partir de la elaboracion del marco tedrico y con los mecanismos establecidos
en el marco metodoldgico, se procedi6 a realizar un analisis de la situacién actual en la
Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (DTIC), sobre la gestion del
conocimiento, las acciones realizadas en torno al mismo y todo el marco normativo que

lo sustenta tanto a lo interno del Ministerio asi como de entes externos.

Se contempla a lo interno de la institucion, acciones sobre generacion de
conocimiento, transferencia de conocimiento, si existen practicas para documentar la

resolucion de los casos e indagar en la eficiencia de dichas practicas.

Aunado a lo anterior se valida las acciones que realiza la DTIC, con el fin de
incentivar a lo interno de su estructura acciones orientadas a la promulgacion,
incorporacion e implementacion de innovaciones. Por dltimo se propone el modelo para
implementar la gestién del conocimiento en la Direccion de Tecnologias de Informacién

y Comunicacion.

4.1 Marco normativo de la DTIC

La linea estratégica a la cual se deben orientar los esfuerzos de la Direccion de
Tecnologias de Informacién y Comunicacion del Ministerio de Hacienda se sustentan
en el Plan Nacional de Desarrollo-PND 2015-2018 (Estrategia pais), seguido del Plan
Estratégico Institucional-PEl 2012-2016 (Estrategia Ministerio de Hacienda) y, por
ultimo, el Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién — PETIC 2014-2018
(Estrategia de Tecnologia Ministerio de Hacienda), como se detalla en la figura a

continuacion:

Pagina 58 de 145



Figura 8. Linea Estratégica DTIC

Plan Nacional de
Desarrollo 2015
-2018

Plan Estratégico
Institucional MH
2012-2016

Plan Estratégico
TICs MH 2014 -
2018

Dentro del Plan Nacional de Desarrollo enmarca su vision hacia el apoyo de la
innovacion y la gestion del conocimiento como pilares para el gobierno en curso y
establece que la administracién Solis Rivera se ha comprometido con la promocién de
un estilo de desarrollo cimentado en la equidad, la inclusién social, el conocimiento, la
innovacion y el desarrollo sostenible (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica

Econdmica).

Dentro del Sector 5.3 Ciencia Tecnologia y Telecomunicaciones en su eje
estratégico de Ciencia y Tecnologia, se enmarca la problematica existente sobre la
carencia del marco conceptual que impacta el crecimiento econémico del pais basado
en conocimiento e innovacion, como de detalla en la Figura 9.
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Figura 9. Eje Estratégico Ciencia y Tecnologia

Eje
Estratégico Problemas Causas Efectos

No existe un marco conceptual claramente  a falta de una politica publicade  Los planes desarrollados no
definido y socializado de como la Ciencia  Estado sobre [IienciaL Tecnologiae  permiten definir acciones

= y Tecnologla impactan en la calidad de Innovacion. estratégicas que se refle-
S vida de los ciudadanos y el crecimiento jen en el Plan Nacional de
2 economico del pafs basado en conocimien- Desarrollo.
= |toeinnovacion.
=
= No existe una cuantificacion de la oferta  Los mecanismos de medicionde  No es posible establecer
= y lademanda entre necesidades sociales  necesidades no estan presentes  prioridades sectoriales para
= actuales y los recursos disponibles Ciencia  enforma completa o estan disenar proyectos y acciones
y Tecnologla que aportan al mejoramiento ~ solamente enfocados encasos  de impacto nacional.
de lacalidad de vida. particulares.

Fuente: Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018

Como accion estratégica se establece que es necesario acercar a toda la
poblacion a la temética de ciencia, tecnologia e innovacién con el fin de aumentar el
conocimiento de las personas para formar un mayor recurso humano especializado
(Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018 “Alberto Cafnas Escalante” p. 438).

Dentro del Plan Estratégico Institucional se enmarca como estrategia bajo el

enfoque de Tecnologias de Informacion lo siguiente:

Cuadro 5. Temas y enunciados estratégicos PEI

TEMA ESTRATEGIA

i Potenciar sistematicamente el uso intensivo y extensivo de las
Tecnologias de ) . - L
) . tecnologias de informacién y comunicacién para el desarrollo de las
informacion _ - o
capacidades humanas y la prestacién de los servicios.

Fuente Plan Estratégico Institucional Ministerio de Hacienda
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Dentro del Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, en
el eje de aprendizaje y conocimiento se establece como objetivo estratégico el
desarrollar un proceso de gestion del conocimiento integral para los colaboradores de
la DTIC, como se detalla en la Figura 10, lo cual permite apoyar el desarrollo del
gobierno corporativo dentro de la DTIC.

Figura 10. Cuadro Mando Integral DTIC

1- Controlar la ejecucion
presupuestaria de la DTIC

Financiera

3- Mantener la ‘ 4- Brindar una

Cliente 2- Posicionamiento Disponibilidad de los atencién oportuna
de la DTIC Servicios Criticos y eficiente a los

Tecnoldgicos usuarios de la DTIC

5- Lograr una
eficiente Gestion
de los Proyectos

PTOCQSOS 6- Estandarizar los Procesos 7- Fortalecer la 8- Fortalecer los Sistemas
= Tecnolégicos Infraestructura Tecnoldgica Informéticos
Internos 8 8

Aprendizaje 9- Facilitar un ambiente de trabajo 10- Desarrollar un proceso de gestion
idéneo para el desempefio de las del conocimiento integral para los

Yy CreCilnientO funciones colaboradores de la DTIC

Fuente Plan Estratégico Tecnologia de Informacién y Comunicacion (PETIC)

Aunado a lo anterior, existe una serie de acciones y planes de sector gobierno
qgue influyen dentro de la estrategia de la DTIC y que también son importantes
considerarlos para el presente estudio, como lo establecido dentro de las Normas
Técnicas de la Contraloria General de la Republica, las cuales son de acatamiento
obligatorio y se detallan a continuacion:
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Cuadro 6. Acciones Normas Técnicas de la Contraloria General de la Republica

CAPITULO

Capitulo IlI
Implementacién de

tecnologias de

Inciso

3.4 Contratacion de
terceros para la
implementacion y

mantenimiento de

Puntos
f. Implementar un proceso de
transferencia tecnoldgica que
minimice la dependencia de la
organizacién respecto de terceros

contratados para la implementacion y

informacion. software e o
mantenimiento de software e
Infraestructura. ) o
infraestructura tecnolégica.
Capitulo IV a. Establecer y documentar los

Prestacion de
servicios y

mantenimiento.

4.2 Administracion y
operacion de la

plataforma tecnoldgica.

procedimientos y las
responsabilidades asociados con la

operacion de la plataforma.

Capitulo IV
Prestacion de
servicios y

mantenimiento.

4.6 Administracion de
servicios prestados por

terceros

b. Establecer y documentar los
procedimientos asociados con los
servicios e instalaciones contratados

a terceros.

Fuente Normas técnicas para la gestion y el control de las tecnologias de informacion

Bajo el analisis realizado se determina como necesidad el contar con un

adecuado modelo para la gestion del conocimiento para la Direccion de Tecnologias de

Informacioén y Comunicacion del Ministerio.

4.2

Analisis de Resultado de encuestas

La encuesta (Anexo 1) se aplic6 mediante el uso de la herramienta libre

Encuesta Online y que se encuentra en la direccion www.onlineencuesta.com.

Pagina 62 de 145


http://www.onlineencuesta.com/

El alcance fue un total de 26 especialistas TIC de las Unidades de la DTIC que
se encuentran directamente vinculados con la atencién de casos presentados por
usuarios, de los cuales se tuvo respuesta de un total de 24. El listado de direcciones de

correo es el siguiente:

Cuadro 7. Direcciones de correo electrénico a las que fue enviada la encuesta

. . ,_ Fecha de IDs / TAN del
Direcciones de correo electrénico

entrada participante

acostarn@hacienda.go.cr 09.04.2015 d86b07e
alfarosl@hacienda.go.cr 25.03.2015 be9b596
alfarouga@hacienda.go.cr 07.04.2015 76facb5
Ariasmma@hacienda.go.cr 07.04.2015 af27dfd
benavidezme@hacienda.go.cr 09.04.2015 964d69a
Bolanosvi@hacienda.go.cr 09.04.2015 4b94ab6
Ferreirajc@hacienda.go.cr 09.04.2015 3bab5al
gutierrezmw@hacienda.go.cr 07.04.2015 333f076
jimenezmgus@hacienda.go.cr 09.04.2015 f73328e
jimenezot@hacienda.go.cr 09.04.2015 372324f
Leesa@hacienda.go.cr 09.04.2015 29c3f05
Melendezgg@hacienda.go.cr 07.04.2015 74b8c3b
Mirandacj@hacienda.go.cr 09.04.2015 26b3dd2
molinard@hacienda.go.cr 09.04.2015 84dceal
Moralesch@hacienda.go.cr 07.04.2015 63804cc
Moramjon@hacienda.go.cr 07.04.2015 d241b8b
moravg@hacienda.go.cr 09.04.2015 cc06c80
paniaguagi@hacienda.go.cr 07.04.2015 8ca7b83
Rodriguezms@hacienda.go.cr 09.04.2015 86f27f9
romanlv@hacienda.go.cr 09.04.2015 3788f5d
sotory@hacienda.go.cr 09.04.2015 b1lc52d9
Taylorbj@hacienda.go.cr 25.03.2015 28f4cbf
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Fecha de IDs / TAN del

Direcciones de correo electronico

entrada participante
07.04.2015 Ofcbclb
vargasap@hacienda.go.cr 09.04.2015 f51d39f
Venegasbm@hacienda.go.cr 09.04.2015 2812ac3
villalobosmj@hacienda.go.cr 09.04.2015 0f6c437

Fuente — Herramienta Encuesta Online

La aplicacion de la encuesta es un aspecto de vital importancia, para identificar
percepciones actuales de los especialistas TIC, asi como la identificacion de los
parametros que permitiran construir el modelo base de Gestion de Conocimiento.

El analisis de las encuestas se basa en la respuesta de los especialistas y el
andlisis de factores internos de la DTIC. Los resultados de la aplicacion de la

encuesta y el analisis de la informacidn obtenida se visualizan a continuacion:

1) ¢En su unidad se cuenta con un protocolo de atencién de incidentes

y problemas?

Grafico 1. Protocolo de atencidon dentro de las unidades TIC

mSi = No
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Si 18 75
No 6 25
Numero de participantes 24 100

El 75% de los encuestados indican que en las Unidades se cuenta con un
protocolo de atencion de incidentes y problemas; sin embargo, en la normativa de la
Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion, solamente las unidades;
Mesa de Servicios TIC y Gestion de ServiciosTIC, cuentan con documentacion
aprobada y oficializada que en términos generales norma el proceso de incidencias y
requerimientos correspondientemente, sin embargo dentro de las unidades se carece
de protocolos de atencidon especificos para la naturaleza de los casos que son
atendidos, segun nivel de especializacion. Esto no dice que la mayoria de conocimiento
es tacito y que se siguen buenas practicas para la resolucion de casos pero que la

cantidad de documentacion (exteriorizacién) es baja en la actualidad.

2) ¢Cuando usted debe resolver una incidencia o un problema y no cuenta

con el conocimiento suficiente para resolverlo a que otras fuentes recurre?

NUmero de participantes: 24

Gréfico 2. Fuentes para resolucién de incidencias o problemas

Otro . 3
Conocimiento de Proveedores -8
Conocimiento de Expertos _ 17
Manuales _ 12

Internet 23
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Internet 23

Manuales 12
Conocimiento de Expertos 17
Conocimiento de Proveedores 8
Otro 3

La pregunta se formula como opcion multiple, donde los encuestados tenian la
posibilidad de seleccionar varias alternativas, con el fin de identificar las fuentes que
mas se utilizan en la resolucion de los casos. La opcion de Internet obtuvo un total de
23 votos, la cual encabeza la lista, seguido por el conocimiento de expertos y como

Gltimo punto el de manuales.

Lo anterior determina que los especialistas en su mayoria recurren
principalmente a fuentes externas de la DTIC para la resolucién de los casos, dentro de

la categoria de Otros las respuestas fueron las siguientes:

1. Consulta a compafieros de trabajo (2 respuestas).

2. Laboratorios de pruebay error (1 respuesta).

3) ¢Unavez resuelto un caso el mismo es documentado y archivado para que

posteriormente se utilice en la resolucién de nuevos casos?
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Grafico 3. Nivel de documentacion de los casos

mSi = No
Si 13 54,17
No 11 45,83
Numero de participantes 24 100

Un total de 13 encuestados respondié que si realizan la documentacién
de los casos para un 54,17% y un total de 11 encuestados aseguran que no

realizan documentacion de los casos para un 45,83%.

Actualmente, la herramienta que utiliza la Mesa de Servicios TIC para la
resolucion de los casos impide cerrar un caso sin haber incluido una descripcion

de la solucién que se le efectud.

A fin de dar una mayor claridad en la respuesta, se procedi6 a extraer de
la herramienta en mencidn la cantidad total de casos (incidencias vy
requerimientos) asociados a los especialistas encuestados, para analizar en
detalle cada uno y verificar el detalle que incorporaron en la solucion de los

mismos. Los resultados se detallan en el gréafico a continuacion:
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Gréfico 4. Detalle de Solucion de los casos

666
700 -~
600 -
500 A 387
400 -
300 -
132
200 -
100 -
0 . . ; .
Inclusion de Detalle del caso Breve Total
respuesta con el descripcion de la
usuario solucién

Inclusién de respuesta con el usuario 147

Detalle del caso 132
Breve descripcién de la solucién 387
Total 666

Fuente: Elaboracion Propia — Estadisticas DITC

Se determiné la cantidad total de 666 casos atendidos por los diferentes
especialistas encuestados, de los cuales las soluciones que dieron a los casos

se clasificaron en tres grandes categorias:

¢ Inclusion de respuesta con el usuario: Un total de 147 casos en
esta categoria, los especialistas incluyeron como solucion la comunicacion
realizada con los usuarios, como prueba de la aceptacion que los mismos
dieron a la solvencia de la necesidad, no se incluye como se efectud la

resolucion de incidentes y/o requerimientos.
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e Detalle del caso: 132 casos se ubicaron dentro de esta categoria,
en la cual se incluye como solucidon una breve descripcion de la naturaleza
del caso o de la necesidad que se esta presentado por parte de los usuarios,

no se incluye como se efectud la resolucion de incidentes y/o requerimientos.

e Breve descripcion de la solucion: Un total de 387 casos dentro de
esta categoria, en la cual se incluye un detalle de la resolucion de caso, la
calidad del mismo es débil y no supera en su mayoria un parrafo, no se

incluyen documentos ni un paso a paso detallado del procedimiento utilizado.

Lo cual muestra que el nivel de exteriorizacion del conocimiento es muy bajo y
no se documentan la resolucion de los casos, ademas que no existe un proceso que
norme la documentacion de los casos, asi como una adecuada capacitacién hacia los
especialistas de la necesidad de documentar los casos de tal forma que esas
soluciones sean utilizadas en la resolucion de casos futuros, sin tener que recurrir a
internet como principal fuente para resolucion de casos, sino que sea el mismo
conocimiento interno de la DTIC que propicie una adecuada gestion de las necesidades

gue presenta el negocio.

4) ¢Dentro del Plan Anual Operativo (PAO) de su unidad se incluye acciones

referentes al tema de capacitacion?

Gréfico 5. PAO — DTIC y acciones de capacitacion

mSi = No
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Si 22 91,67
No 2 8,33
Numero de participantes 24 100

Si su respuesta es positiva que tanto considera usted se cumple con lo
establecido en el PAO

Grafico 6. Cumplimiento de las acciones de capacitacién en el PAO-DTIC

Nunca ’

csinunca (LD
gunas veces

Siempre

0 2 4 6 8 10 12 14
Siempre 3 12,50
Algunas veces 13 54,17
Casi nunca 8 33,33
Nunca 0 0
NUumero de participantes 24 100
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Un total de 22 especialistas encuestados responden que si se incluyen acciones

de capacitacion dentro del Plan Anual Operativo (91,67%).

Al realizar una revision del Plan Anual Operativo de la DTIC, administrado por la
Unidad de Estrategia, se determina que para el afio 2015 se solicita a todas las
unidades que incluyan acciones de capacitacion, sin embargo la percepcion de la
mayoria de los encuestados para el afio 2015 y periodos anteriores, que las acciones
vinculadas con temas de capacitacion se cumplen algunas veces (54,17%) y casi
nunca (33,33%)

En el momento de la investigaciébn no se ha realizado el primer seguimiento al
PAO 2015, con la finalidad de medir el cumplimiento de las acciones propuestas para

el tema de capacitacion.

5) ¢Se encuentran las funciones que realiza actualmente documentadas

y claramente identificadas?

Grafico 7. Nivel de documentacion de funciones en la DTIC

mSi = No

Pagina 71 de 145



Si 15 62,50
No 9 37,50
Numero de participantes 24 100

Un total de 15 encuestados indica que sus funciones se encuentran
documentadas, lo cual representa un 62,50%, mientras que 9 especialistas TIC
consideran que sus funciones no se encuentran documentadas para un total de
35,50%.

En el afio 2013 y por Decreto 37 859-H se realiza una centralizacion de todas las
Direcciones de Informatica que tenia el Ministerio para ese entonces, bajo una Unica
Direccion de Tecnologias (DTIC), por lo que se procedio a crear un documento con el
detalle general de las funciones que debia realizar cada una de las unidades,
delimitando el alcance y las responsabilidades, con el propdésito de realizar un manual
de cargos, sin embargo estas funciones son planteadas en forma general para cada
Unidad, pero el detalle de cdmo los diferentes especialistas realizan cada una de esas

funciones no se encuentra documentado, sino que el conocimiento es tacito.

6) ¢Cada cuanto recibe capacitacion?

Gréfico 8. Cantidad de capacitaciones recibidas en promedio

Otro

Mas de tres veces al afio
Tres veces al afo

Dos veces al afio

Al menos una vez al afio

ﬂlﬁl‘[l{
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Al menos una vez al afio 13 54,17

Dos veces al afio 3 12,50
Tres veces al afio 3 12,50
Mas de tres veces al afio 2 8,33
Otro 3 12,50
Numero de participantes 24 100

Para la mayoria de los encuestados (54,17%) al menos una vez al afio recibe
capacitacion, esta cifra deberia ser mayor en el sentido que si se fomenta realizar
capacitaciones internes (entre mismos compafieros de la DTIC), lo cual evidencia que

debe fomentarse la socializacidon del conocimiento.

Dentro de la categoria de Otros las respuestas recibidas fueron las siguientes:

1. Una vez cada dos afios (1 respuesta).

2. No hay contrato por lo que no se recibe capacitacion (1 respuesta).

3. Dado que estoy en un departamento nuevo, con funciones muy
nuevas, al menos el afio pasado se recibieron varias capacitaciones, pero lo

normal es que sea una vez al afio (1 respuesta).
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7) ¢Lacapacitacion que recibe en su mayoria es impartida por?

Gréfico 9. Fuente de Capacitacion DTIC

m Personal Interno de la DTIC = Personal Externo al Ministerio de Hacienda Otro

Personal Interno de la DTIC 2 8,33

Personal Externo al Ministerio

de Hacienda 21 87,50
Otro 1 4,17
Numero de participantes 24 100

El 87,50% de los encuestados establece que la capacitacion que recibe es
impartida por personal externo al Ministerio de Hacienda y tan solo un 8,33% de los

encuestados afirma que la capacitacion es recibida por personal interno de la DTIC.

Dentro de la categoria de Otros respondié una persona indicando lo siguiente:

« Tanto personal interno como externo al Ministerio de Hacienda.
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8) ¢Cuando recibe capacitacion externa comparte el conocimiento

adquirido (mediante sesiones, talleres o charlas) con comparieros de trabajo?

Grafico 10. Transferencia de conocimiento hacia compafieros de trabajo

mSi = No
Si 15 62,50
No 9 37,50
Numero de participantes 24 100

Esta pregunta fue planteada como estratégica y se vincula a la pregunta 6
donde se determina que la mayoria de los encuestados (54,17%) indica que al menos
una vez al afio recibe capacitacion, si cada vez que un funcionario asiste a una
capacitacion replica la misma de manera formal a sus compafieros (mediante sesiones,
talleres o charlas) a fin de compartir el conocimiento y socializarlo, el dato obtenido en

la pregunta 6 seria mucho mayor.

De igual manera esta pregunta se encuentra relacionada con la 7, donde se
obtiene que el 87,50% de los encuestados establece que la capacitacién que recibe es
impartida por personal externo al Ministerio de Hacienda, si se fomentara la realizacion
de capacitaciones formales internas el resultado de la pregunta 7 seria en su mayoria

personal interno.
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9) ¢Al resolver un incidente o problema comparte con sus comparieros, la

formaen que lo resolvio?

Grafico 11. Resolucion de casos

mSi = No
Si 17 70,83
No 7 29,17
Numero de participantes 24 100

Un total de 70,38% de los encuestados establecen que comparten con sus
comparieros la forma en la que resolvieron los diferentes casos, sin embargo en la
pregunta 2 el resultado obtenido es que un total de 23 encuestados indican que una de
las principales fuentes de obtencion de conocimiento para la resolucion de los casos es

internet y solo 2 personas mencionan que recurren a comparieros de trabajo.
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10) ¢Considera que en su unidad de trabajo existe dependencia de

personal clave?

Grafico 12. Dependencia de personal clave en las unidades

mSi = No
Si 18 75
No 6 25
Numero de participantes 24 100

Un total de 18 encuestados indican que en las diferentes unidades de la DTIC
existe dependencia de personal clave lo cual representa un 75%, solamente 6
encuestados establecen que no existe dependencia de personal clave dentro de las

unidades para un 25%.
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11) ¢En su unidad de trabajo se esfuerzan para que aprendan unos de
otros?

Grafico 13. Dependencia de personal clave en las unidades

mSi = No
Si 10 41,67
No 14 58,33
Numero de participantes 24 100

Un total de 14 encuestados opinan que en las unidades no se promueve que
aprendan unos de otros, lo cual constituye un 58,33%, por otro lado 10 encuestados
opinan que dentro de las unidades si se realizan esfuerzos para propiciar el

aprendizaje compartido.
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12) ¢Considera usted que el servicio que su unidad brinda a los clientes

es?

Gréafico 14. Calidad del servicio brindado

Muy malo '0
Malo ‘0
Regular '0
Bueno _
Muy bueno —
0 2 4 6 8 10 12 14
Muy bueno 10 41,67
Bueno 14 58,33
Regular 0 0
Malo 0 0
Muy malo 0 0
Numero de participantes 24 100

La percepcién de la mayoria de los encuestados (14 personas) determina que el
servicio que se entrega es bueno para un total de 58,33%, contra un total de 10

encuestados que consideran que el servicio es muy bueno para un total de 41,67%.

Dado los resultados de la percepcion de los especialistas TIC, sobre el servicio
gue se brinda a los usuarios, se realizé una indagacion para determinar si la misma
concuerda con el criterio de los diferentes usuarios de la DTIC, para ello se recurri6 a la
herramienta de la Mesa de Servicios TIC, ya que esta cuenta con una encuesta de

satisfaccion al dar por cerrado un caso.
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Dicha encuesta es activada y enviada por correo electronico de manera
automatica al usuario, una vez que el caso es solucionado, se cuesta con un maximo
de tiempo para responder a la misma, al analizar las diferentes respuestas obtenidas
(un total de 1 435 encuestas) en el periodo comprendido entre el 1°. de octubre al 31

de diciembre del 2014, se obtienen los siguientes resultados:

Gréfico 15. Respuesta de los usuarios a la encuesta de satisfaccion

H 23 Muy mal

16 Mal

H 72 Regular
80% 175 Buena

1149 Muy Buena

Fuente: Estadisticas Unidad de Gestion de la Calidad TIC

Los resultados obtenidos arrojan que un total de 1 149 usuarios consideran que
el servicio brindado es muy bueno, lo cual representa el 80%, un total de 175 usuarios
consideran que el servicio es bueno (12%), un total de 72 usuarios establecen que el
servicio es regular (5%) y solamente 16 usuarios consideran que es malo (1%) y 23

usuarios muy malo (2%), respectivamente
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13) ¢Conoce usted si en la DTIC se fomenta lainnovacion?

Grafico 16. Dependencia de personal clave en las unidades

mSi = No
Si 8 33,33
No 16 66,67
Numero de participantes 24 100

Un total de 16 encuestados consideran que en la DTIC no se impulsan acciones
para fomentar la innovacion (66,67%), sin embargo 8 encuestados opinan que si se
fomenta la innovacion (33,33%).

Con el fin de determinar cudl es la percepcion de los encuestados sobre las
acciones que la DTIC realiza en torno a la innovacion, se plante6 una pregunta
adicional abierta donde se les solicitd que indicaran los aspectos que consideran

innovadores.
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Si su respuesta es afirmativa comente en que aspectos

Numero de participantes: 8

- Mejoras en las unidades del ministerio de hacienda con herramientas y conocimientos

para mejorar los servicios

- A pesar que muchos de los sistemas son viejos, creo que se estd tratando de trabajar en
nuevas soluciones utilizando herramientas nuevas e innovadoras que promuevan el

avance tecnolégico de la DTIC

- Pretende crearse un sitio alterno con el fin de poder garantizar la funcionabilidad de

nuestras tareas, cambio a la Ultimas tecnologias tanto hardware como software

- Mejoras de Hardware y virtualizacion

- Nuevas plataformas, nuevos productos, versionamientos, etc

- Software libre, calidad, nuevos productos o herramientas de gestién o aseguramiento

- Implementacion de normativas y buenas préacticas internacionales en los sistemas del

Ministerio

- Migracién, actualizacion y reestructuracién de hardware y software.

Al analizar las respuestas el enfoque es orientado en su mayoria a herramientas,
sistemas, tecnologias, evidencia que no hay una claridad en el concepto de innovacion

y por ende las acciones que se plantean para fomentar dicho aspecto en la DTIC.

Para apoyar el estudio se verifico el informe DITIC-846-2014 23 de setiembre del
2014, el cual contiene la respuesta a la Consulta Nacional de Indicadores de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion correspondiente al periodo 2013. Al momento de elaboracion
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del informe no se contaba con la centralizaciéon de las Areas informéticas del Ministerio
de Hacienda que posteriormente se oficializa mediante el Decreto 37 859-H, sino se

contempla Unicamente los datos de la Direccién General de Informética.

Con respecto al numero de proyectos de Investigacion y Desarrollo (I+D) en
ejecucion y monto de gastos en millones de colores realizados por la DTIC durante el
2013, segun area cientifica y tecnologica, no se reportan acciones asociados al mismo,

como se detalla en la tabla a continuacion:

Cuadro 8. Proyectos I+D en la DTIC

Cantidad de Montos de gastos en

proyectos de I+D proyectos de I+D

Ciencias exactas y naturales 0 0

Ingenieria y tecnologia

Ciencias médicas

Ciencias agricolas

Ciencias sociales

Humanidades

Otros (especificar en observaciones)

ol O] O] O] o] ol ©
o O] O] O] O] ©o| ©

Datos no desagregados

Observaciones:

Fuente Unidad de Estrategia DTIC

Para la cantidad de personas dedicadas a las diversas actividades cientificas y
tecnoldgicas de la DTIC, por sexo, segun nivel de ocupacién, durante el 2013, no se
incluyeron personas dedicadas apoyar las actividades de Investigaciéon y Desarrollo
(I+D), como de detalla a continuacion:

Cuadro 9. Personal dedicado a I+D en la DTIC
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Datos no

Total | Hombres Mujeres

desagregados
Total de Recursos Humanos en ACT 81 31 50 0
Investigators 0 0 0 0
Jornada Completa 0 0 0 0
Jornada Parcial 0 0 0 0
Estudiantes de Doctorado 0 0 0 0
Jornada Completa 0 0 0 0
Jornada Parcial 0 0 0 0
Personal Técnico en |1+D 0 0 0 0
Personal de Apoyo I+D 0 0 0 0
Personal en Ensefianza y Formacién C y 0
T
Personal en Servicios Cientificos y
Tecnoldgicos ot 3 >0 0
Observaciones:

Fuente Unidad de Estrategia DTIC

Los resultados obtenidos a partir de la encuesta planteada determinan que en la
Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion se realizan acciones aisladas

y se carece de un modelo normalizado base que soporte la gestion del conocimiento.

4.3 Acciones de gestion de conocimiento para la

Direccion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion
Con los resultados obtenidos de las encuestas y basados en el proceso de

creacion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi, se plantea el cuadrante con las
acciones para la Direccion de Tecnologias de Informacién y Comunicacion:
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Figura 11. Espiral de Conocimiento DTIC

Tacito A: Explicito
Socializacion Externalizacion
9 | - Taller—Gestion de * Proceso
‘O Conocimiento * Guias Operativas
ﬂ * Taller - Innovacion * Protocolos de atencién
* Documentacion de
e resolucion de casos
< h B
D | o
. .z 1 . .7
Internalizacién et Combinacién
9 | * Resolucion de casos * Creacion de la Base de
© siguiendo la Base de Datos de
é_ Datos de Conocimiento Conocimiento KDB
Ll

Para la etapa de socializacion del conocimiento se plantean acciones en torno a
generar talleres para lograr una nivelacion entre todos los funcionarios de la DTIC, esto

provee la obtencién de conocimiento para homologar conceptos.

Para la etapa de externalizacién es necesario realizar un proceso que norme la
gestion del conocimiento, a partir de ello lograr generar la documentacion para atencion

y resolucién de los casos.

Para realizar una combinacion del conocimiento, se plantea la creacién de la
base de datos de conocimiento, en la cual los especialistas TIC generen el detalle de la
resolucién de los casos que se presenten, plasmando el conocimiento para divulgarlo
con los comparieros, y que pueda ser utilizado en la resolucion de nuevos casos que

se presenten.

Para la etapa de interiorizacién se plantea la utilizacién de la base de datos de
conocimiento de tal forma que permita aprender de una forma préactica y contribuya a

una eficaz y eficiente resolucion de los casos.
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CAPITULO V. Propuesta de solucién
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5.1 Modelo propuesto

Para realizar una adecuada implementacion de la gestion de conocimiento se
requiere de la definicion del modelo que sustentara la operacion, asi como las técnicas

necesarias para gestionarlo, a fin de poder medirlo y controlarlo.

El modelo propuesto esta compuesto por cinco grandes bloques, la razon
primordial es que dicho modelo sea dinamico y sea ajustado a las necesidades

particulares de la institucion, la descripcion de los bloques es la siguiente:

1. La Direccion como el ente estratégico que impulsa el cambio en la
institucion aunado a la cultura, la cual es un factor vital para que el modelo sea

implementado y sostenido.

2. El proceso, el cual estd compuesto por la estandarizacion de
procedimientos y los flujos, conlleva la estructura base en la cual operara el
modelo, de igual manera define los responsables del proceso y las instancias

involucradas en este.

3. La tecnologia como el motor para lograr la automatizacion del
proceso, propicia las herramientas para crear el gran repositorio de conocimiento

y que pueda ser accedido por los diferentes funcionarios de la DTIC.
4. La innovacion, bajo un eje vertical, porque la misma debe estar
contenida en cada uno de los bloques, siempre pensando en la mejora del

proceso y por ende de los servicios TIC.

5. El monitoreo y gestion de la calidad, para validar contantemente el

modelo y determinar acciones de mejora para cerrar las brechas existentes.
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En la siguiente figura se muestra el modelo propuesto para la DTIC.

Figura 12. Modelo de gestién de conocimiento DTIC

Modelo de Gestion de Conocimiento
DTIC

Cultura - Direccion

Proceso

Tecnologia

Monitoreo y Gestion de Calidad

51.1 Cultura —direccion

Crear una cultura orientada a la gestion del conocimiento dentro de la Direccion
de Tecnologias de Informacién y Comunicacion DTIC es un aspecto de vital
importancia para lograr la implementacion del modelo, el conocimiento es un gran
activo de las organizaciones, por lo cual es importante valorar el capital humano dentro
de la institucién, porque en medida que el mismo desarrolle 0 mejore sus competencias

se fomenta el aprendizaje y la generacién de conocimiento.
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De igual manera a lo externo de la institucion se genera conocimiento, por medio
de los distintos proveedores, con los cuales se mantiene una vinculacién directa, es por
ello que se hace necesario las relaciones que se mantienen con lo exterior, identificar

ese conocimiento y plasmarlo como valor de la organizacion.

Es necesario romper el esquema tradicional de las organizaciones, e incorporar
la gestién del conocimiento, ya que el mismo trae consigo una serie de oportunidades
para crecer y generar cambios que ayuden a dar una orientacion mas innovadora y que

permita suplir las necesidades de los clientes.

Dado lo anterior es necesario analizar las diferencias entre organizaciones

tradicionales y aquella que tiene una orientacién intensiva hacia el conocimiento.

Cuadro 10. Comparacion entre organizaciones tradicionales y organizaciones

conscientes del conocimiento.

Organizaciones intensivas en

Organizaciones tradicionales

conocimiento

Distribucion limitada de informacion Amplia distribucién de informacion
Diferentes niveles de direccion (muy Pocos niveles de direccion (organigrama
jerarquizadas) muy plano)

Responsabilidad desigual Responsabilidad compartida

Basadas en reglas Basadas en principios

Estructura formal Estructura Informal

Aversion al riesgo Propensién a la asuncion de riesgos

Politica de formacién de manera . o _
Politica de aprendizaje continuo

ocasional

Enfoque mas financiero Enfoque multifuncional

Politizada Abierta y flexible

Retencién del conocimiento Uso del conocimiento compartido
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Organizaciones intensivas en

Organizaciones tradicionales __
conocimiento

_ _ _ ) o Se reciben bien las influencias sobre
Baja Inteligencia emocional y conciencia o
Cultura organizacional de las redes en las
Cultural L o
que la organizacion participa

Fuente Sitio web, fundibeq

Las acciones que se proponen para la DTIC son las siguientes acciones:

1. Divulgaciones y capacitaciones en materia de gestion de
conocimiento e Innovacion, formar una campafa para concientizar a todos los

funcionarios de su importancia.

2. Validar la factibilidad de incluir dentro del contrato de capacitacion
una clausula, donde se comprometa a los funcionarios que reciben capacitacion
por entes externos al Ministerio duplicar las mismas a lo interno de la institucion,
de manera que se garantice la transferencia de conocimiento, mediante

mecanismos formales.

Lo anterior se logra con el claro compromiso y el apoyo de la alta direccion.

5.1.2 Proceso de gestion de conocimiento

El proceso de gestion de conocimiento establece la estructura para la
generacion, apropiacion y divulgacion del conocimiento dentro de la DTIC, conlleva el
proceso de transformacion de la informacion en conocimiento, a fin de que las practicas
organizacionales sean estandar y facilite la toma de decisiones y mejorar la capacidad
de respuesta ante necesidades que el negocio presente. Para ello se proponen las

siguientes acciones:

1. Realizar un levantamiento de las funciones por especialidades en la DTIC, de tal
forma que sea documentado y propicio una guia para nuevos funcionarios y para

la transferencia de conocimiento interno de la DTIC, ayudando a disminuir la

Pagina 90 de 145



dependencia de personal clave en caso de que un funcionario se marche de la

institucion, quede documentado el conocimiento adquirido.

2. Es necesario que las unidades generen protocolos de atencion ante
casos que requieran ser gestionados, de tal manera que exista la guia estandar

para actuacion, de esta manera se contribuye a brindar un mejor servicio.

El proceso que se propone siguiendo el enfoque de la Biblioteca de
Infraestructura de Tecnologias de la Informacidon basa en practicas internacionales de
(ITIL), con el cual se realizara una normalizacién para la creacion de una base de datos
de conocimiento, con la finalidad de extraer el conocimiento que no se encuentra

almacenado explicitamente.

La base de datos de conocimiento consiste en modelar y desarrollar un almacén
de conocimiento que permita ser consultado por los diferentes especialistas TIC, para
solventar los distintos casos que se presenten. Esta base se integrara al proceso que
lleva a cabo la Unidad de Mesa de Servicios TIC para la atencion y resolucion de los
casos TICs, de tal manera que cuando un especialista necesite resolver una necesidad

del negocio, pueda recurrir a dicha base.

La propuesta contiene el disefio del proceso, establece en primera instancia los
pasos generales que deberan ser ejecutados, posteriormente se detalla a un nivel
mayor los procedimientos asociados al mismo, asi como la ficha de roles con
responsabilidades de los involucrados que intervendran en el proceso, como se

visualiza en la siguiente figura:
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Figura 13. Pasos generales de la gestion de conocimiento

Determinarsi
existen soluciones

Crear, modificar o

: eliminar soluciones [y,
asociadas al caso

3

Gestion del Cerrar brechas de

conocimiento a traves incumplimiento en

de la Base de Datos de . la gestion de la R
Conocimiento (KDB) KDB

a) Cuando en la Direccion de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion se registra un nuevo caso en la Mesa de Servicios TIC y el mismo
es escalado a un especialista TIC para que sea atendido, el especialista debera
consultar si existe en la base de datos de conocimiento una solucion que permita

solventar la necesidad, de ser positivo puede utilizar dicha solucion.

b) Si no existe una solucién en la base de datos de conocimiento, el
especialista TIC podra generar una propia, mediante la investigacion realizada o
bien como parte de la transferencia del conocimiento técito al explicito, de esta

forma se logra la documentacién del mismo.

C) Se propone la creacion de un rol de gestor de la base de datos de
conocimiento, el cual tendra la responsabilidad de mantener actualizada dicha
base, para ello contar4 con el apoyo de al menos dos funcionarios de cada
Unidad destinados a velar por la calidad de las soluciones que se incluyen. El
gestor de la base de datos de conocimiento deberd ser parte del grupo de la

Mesa de Servicios TIC.

d) Para llevar el control del proceso, se propone que el gestor de
calidad, quien es un ente imparcial y el mismo pertenece a la Unidad de Gestion

de Calidad, realice revisiones del proceso, con la finalidad de identificar brechas
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de incumplimiento y establecer planes de accion de mejora que permitan

superar dichas brechas. Este papel ya existe dentro de la estructura de la DTIC.

Los pasos generales mencionados en la figura anterior fueron agrupados segun

su correlacion y se establecieron los procesos base del modelo, los cuales se detallan

a continuacion:

Cuadro 11. Procesos para la Base de Datos de Conocimiento

Proceso 1:

Creacion, modificacion o eliminacion de

soluciones

Proceso 2:
Monitoreo de la base de datos de

conocimiento

e Determinar si existen soluciones e Monitoreo de la base de datos de
asociadas al caso. conocimiento (KDB).
e Crear, modificar o eliminar soluciones. e Cerrar brechas de incumplimiento en

e Actualizacién de la base de datos de la gestion de la KDB.

conocimiento (KDB).

Una vez determinados los procesos clave para la gestién del conocimiento se
establecen las relaciones principales entre ambos procesos. La relacion entre el
proceso de “Creacion, modificacién o eliminacion de soluciones” y el de “Monitoreo de
la base de datos de conocimiento” es de tipo colaborativo, donde el proceso de
monitoreo emitird una evaluacion de la gestién que se realizara en la base de datos de

conocimiento.

Una vez establecidas las relaciones entre los procesos, se identifican las
actividades vinculadas con los diferentes roles del proceso.
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Cuadro 12. Funciones del proceso

Funciones

Actividades

Direccionar las solicitudes de creacion,
modificacion o eliminacion de la base de

datos de conocimiento.

Gestor de la
base de datos

de

conocimiento

Equipo para

definiciéon/

ajuste de

soluciones

Especialistas
TIC

R/E

Gestor
de
calidad

Elaborar la propuesta de solucion.

R/E

Analizar la solucion propuesta

R/E

Autorizar la solucién.

R/E

Gestionar los cambios requeridos en la

base de datos de conocimiento

R/E

Monitorear el cumplimiento de gestion de la

base de datos de conocimiento.

R/E

Elaborar el reporte de monitoreo sobre el
nivel de cumplimiento de la gestién de la
base de datos de conocimiento.

R/E

Analizar el reporte de monitoreo e
identificar las &reas débiles y determinar
planes de accién para mejorar su nivel de

cumplimiento.

R/E

E/C

Identificar las causas del incumplimiento en

la base de datos de conocimiento.

R/E

E/C

Definir y priorizar oportunidades de mejora

Definir los planes de accion que se han de

implementar

R/E

Implementar los planes de accién

Revisar la conduccion de los planes de
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Gestordela Equipo para Especialistas Gestor

Funciones basededatos definicion/ TIC de

- de ajuste de calidad
Actividades

conocimiento  soluciones

accion.

Desarrollar acciones correctivas para los R £
planes de accion implementados.

E = EJECUTOR, R = RESPONSABLE, C = CONSULTADO, | = INFORMADO

Una vez identificados los procesos, las relaciones entre los mismos vy
establecidos los participantes, las actividades y las funciones, se procedi6 a realizar la

diagramacién del flujo de cada proceso, los cuales se detallan a continuacion.
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Figura 14. Creacion modificacion o eliminacion de soluciones en la base de datos de conocimiento KDB
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Figura 15. Monitoreo de la base de datos de conocimiento KDB
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5.1.3 Tecnologia

Para la implementacion de los procesos, se propone la utilizacién de la
herramienta base de datos de conocimiento de la suite de Aranda Service Desk
8.2.1, la cual fue adquirida para la implementacion de la Mesa de Servicios TIC,
con este se obtiene un valor agregado, ya que se hace uso eficaz y eficiente de
los recursos actuales con los que dispone la DTIC, sin incurrir en nuevas

inversiones adicionales.
Entre sus beneficios se encuentran los siguientes:

Cuadro 13. Base de datos de conocimiento Aranda

Caracteristica Funcionalidad

Publicacioén y consulta de Busquedas de la informacion necesaria para

documentos brindar un soporte inicial al usuario.

Clasificacion de la informacion generada por
o _ proyectos y categorias; obteniendo estadisticas
Clasificacion de las soluciones ) ) .
sobre los articulos mas solicitados y usados

por los usuarios.

Se actualiza la informacion y documentos
definidos en la base de conocimiento teniendo
en cuenta la realimentacién generada por el
o _ usuario, a partir de criterios de la calificacion de
Calificacion de las soluciones _ ) _
las soluciones y el registro de comentarios.
También se podra consultar la estadistica
asociada a la informacion méas solicitada y

mejor clasificada.

) Permite crear grupos de trabajo, perfiles de
Perfiles ) _ _
usuario y asignando los permisos, para
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ingresar a las diferentes funcionalidades de
Aranda SOFTWARE.

Obtencion de los datos de consultas y registros
Reportes mediante informes detallados. Cuenta con

reportes predefinidos.

Se puede vincular informacion generada y
publicada en diferentes entornos web
o incluyendo los contenidos desde otra base de
Conocimiento externo o _
datos de conocimiento e importando
documentos xml o xIs a la base de datos de la

herramienta.

Fuente: Sitio web Arandasoft

514 Innovacioén

Parte de los resultados obtenidos en la encuesta realizada, determinan que
es necesario establecer acciones que apoyen el fomento de la innovacion y

adopten la misma como practica organizacional.

Para ello se propone realizar una camparfia en la DTIC que brinde claridad
sobre el tema de innovacioén, a partir de ello se generen propuestas en torno a la
innovacion que surjan de los diferentes departamentos, siguiendo la linea

estratégica de la DTIC.

Aunado a lo anterior se propone la conformacién de un Comité de
Innovacion y que el mismo sea liderado por egresados de la Maestria de Gestion
de la Innovacion Tecnoldgica de la UNA, con participacion de un representante de
cada uno de los Departamentos, donde se presenten mensualmente dichas
propuestas de cambio, a fin de que sea valoradas y los resultados obtenidos

podran ser presentados ante la Direccion General, como estrategias de cambio.
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5.1.5 Monitoreo y gestion de la calidad

Como establece Peter Drucker lo que no puede medirse no puede
controlarse; lo que no se puede controlar no se puede gestionar; lo que no puede

gestionarse no puede mejorarse.

Para realizar una adecuada implementacion del modelo propuesto, es
necesario a su vez contar con un mecanismo de monitoreo y gestion de la calidad,
con la finalidad de medir los procesos que lo conforman, su grado de madurez, el
tipo de aporte que brinda a la institucion y a partir de ello establecer las
oportunidades de mejora, parte de un ciclo de mejora continua que sea permeable

en el tiempo.

Por lo que la propuesta recae sobre evaluaciones periddicas que realice la
Unidad de Gestion de la Calidad y que permitan auditar el proceso para
determinar su grado de cumplimiento, eficacia y eficiencia, de encontrarse
desviaciones desarrollar los planes de mejora para solventar dichas

inconsistencias.

5.1.6 Estrategia de implementacion

Es necesario establecer los aspectos que la Direccién de Tecnologias de
Informacién y Comunicacién debe seguir para realizar la implementacion del
Modelo, para ello se establecen las actividades que deben ser realizadas, con la

finalidad de obtener los resultados esperados.

Las actividades por realizar se enfocan en dos aspectos, oficializacion e

implementacion, como se describen a continuacion:
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1. Actividades de oficializacion: en esta etapa se contemplan las
actividades necesarias para la revision, aprobacion y oficializacion de la
documentacion relacionada con el modelo, para ello debe ser presentada la

documentacion ante la unidad de normalizacién de TIC.

Figura 16. Actividades de oficializacion

Realizar la
Gestionar la comunicacién a
oficializacién lo interno de la

Levantamiento
de

procedimientos DTIC.

Levantamiento de procedimientos: Una vez realizado el modelo es

necesario realizar un levantamiento de los procedimientos que van a regir el
proceso, esto permitira tener la descripcion detalla de cada factor y la secuencia

de las actividades que conforman el mismo.

A la hora de disefar los procedimientos es necesario tomar en cuenta a
especialistas TIC de las diferentes Unidades para que participen en el proceso, lo
cual aporta un gran valor a la propuesta y contribuye a disminuir la resistencia al

cambio al momento de su implementacion.

Gestionar la oficializacion: Toda la documentacion generada debe ser

presentada ante la Unidad de Normalizacion y Control Interno, para su revision y
aprobacion, para que sea oficializada, con esto se brinda sustento para que sea

de acatamiento obligatorio por todos los funcionarios de la DTIC.

Realizar la comunicacion a lo interno de la DTIC: Con la aprobacion y

oficializacion de la documentacion del modelo es necesario realizar la
comunicacion interna (por medio de correo electrénico, envié de boletines, entre
otros) entre todos los funcionarios de la DTIC, para dar a conocer el proceso y la

documentacion asociada al mismo.
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2. Actividades de Implementacion: conlleva las actividades propias
para la puesta en marcha del modelo en toda la DTIC, para ello se establecen

las siguientes acciones:

Figura 17. Actividades de Implementacion

Conformar el eguipo
de trabajo

Implementacion del

proceso. Realizar planificacion

Capacitar a los
funcionarios
involucrados en el
proceso

Generacion y carga
de documentacion
operativa

Conformar el equipo de trabajo: seleccionar la unidad y/o servicios que

formaran parte de la implementacion, asi como el personal clave que participara

en el mismo.

Realizar planificacién: Para llevar a cabo la implementacién se requiere de

una adecuada planificacion que considere aspectos, tales como analisis de cargas

de trabajo de personal vinculado al mismo, coordinacion con las jefaturas las

actividades por ejecutar, documentacion por generar, asi como los tiempos

asociados a los mismos.
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Capacitar a los funcionarios involucrados en el proceso: Conlleva todas las

actividades de nivelacion de conocimiento necesarias para realizar la

implementacion.

Generacion y carga de documentacion operativa: Por cada unidad que sea

incorporada, se requiere de un esfuerzo para disefiar y desarrollar la
documentacion operativa, esto plasma en gran medida todo el conocimiento que
tienen sus especialistas y que es necesario documentar para que pueda ser de

acceso por los demas funcionarios.

Implementacion del proceso: La implementacion es un ciclo, por cada
servicio y/o unidad incorporado deben realizarse las mismas actividades, sin
embargo es importante al finalizar cada una de ellas, realizar un analisis de
lecciones aprendidas para mejorar la siguiente implementacion, asi hasta que se

complete la totalidad.

A continuacion se detalla el listado de actividades por realizar, tanto para la

fase de formalizacion, asi como para la fase de implementacion.

Cuadro 14. Actividades estrategia de implementacion

Estrategia de Implementacion

Actividades de formalizacion

ID Actividad Papel Ejecutor Dependencia

Realizar el levantamiento para el _
. o Equipo de
1 | proceso de creacion, modificacion o o -
o ] formalizacién
eliminacion de soluciones

Realizar el levantamiento para el _
_ Equipo de
2 | proceso de monitoreo de la base de L -
o formalizacion
datos de conocimiento
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Estrategia de Implementacion

Gestionar la oficializacion de la

3 y Gestor de la KDB 2,3
documentacion
Realizar comunicado a lo interno de la

4 | DTIC, para informar sobre la nueva | Gestor de la KDB 1,2,3

documentacion.

Actividades de Implementacién

ID

Actividad

Funcion Ejecutora

Dependencia

Identificar el grupo de funcionarios que
participaran en la implementacién
o Equipo responsable de la
implementacion
o Equipo ejecutor

o Equipo de seguimiento

Gestor de la KDB

Realizar la parametrizacion de la
herramienta, asi como las pruebas

necesarias para ejecutar el piloto.

Equipo de desarrollo
de Plan Piloto

Actividades de capacitacion para los
nuevos funcionarios involucrados en el
proceso
o Preparar logistica para la
capacitacion

Gestor de la KDB

Ejecutar los procedimientos

oficializados.

Gestor de la KDB

Dar seguimiento a la ejecucion de los
procedimientos, solventando dudas y
generando soporte en aspectos

tedricos, funcionales y técnicos.

Gestor de la KDB
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Estrategia de Implementacion

Realizar un analisis de la ejecucion del .
6 _ Gestor de Calidad 4
proceso realizado.
Validar el cumplimiento de las
actividades planteadas
7 . Gestor de la KDB 5
o Documentacion de
lecciones aprendidas
g Implementar las acciones de mejora a Equipo de 5
las desviaciones encontradas. implementacion
Actualizar toda la documentacion de
9 tal manera que se incluyan los Equipo de .
cambios de mejora que se generaron implementacion
durante el proceso.
Repetir el proceso, seleccionando una
10 _ Gestor de la KDB 8
nueva unidad.
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CAPITULO VI. Plan piloto
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El diagnostico realizado para identificar el estado de la gestion del
conocimiento en la DTIC, permiti0 evaluar las respuesta ante incidencias y
problemas, el aprendizaje de la DTIC, la transferencia de conocimiento, la
percepcion de innovacién que se tiene y la calidad del servicio al cliente, lo cual
logro determinar la situacidén actual de la Direccion de Tecnologia, marcando una

pauta importante porque se obtuvo un panorama general.

Analizar el estado de situacion y comprender el funcionamiento de los
elementos a lo interno de la DTIC y su interaccidbn con los usuarios permitio

establecer la propuesta de un modelo que se adapte a la estructura de la DTIC.

Para efectos del presente proyecto y con la finalidad de realizar un plan
piloto para validar la propuesta realizada, se enfocara en el proceso, esto debido a
gue el proceso es la base en la cual operara el modelo e impacta a la totalidad de
los funcionarios de la DTIC, ademas se cuentan con los recursos necesarios para

desarrollarlo.

La ejecucion del plan piloto se basa en la estrategia de implementacion
desarrollada como parte de la solucion, la cual consiste en una serie de
actividades que la DTIC debera llevar a cabo para la puesta en marcha del

modelo.

Una vez desarrollada la propuesta del proceso base y como primer aspecto
se realiza la validacion del mismo con los especialistas TIC para determinar su
funcionamiento y establecer los componentes necesarios para realizar la

implementacion.

Dado lo anterior se establecen las acciones para realizar una comunicacion
gue permita generar una sensibilizacion, divulgacion, sobre la importancia de la
innovacion y el modelo propuesto, a fin de contar con el apoyo y participacién de

los funcionarios involucrados en el piloto.
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Posteriormente se establecen acciones para llevar a cabo Ila
implementacion del proceso de la base de datos de conocimiento, estableciendo el
marco de medicion para determinar su efectividad, describiendo cada uno de los

componentes, asi como los resultados obtenidos de este.

6.1  Validacion y definicion del plan piloto

La validacion comprende el andlisis de los elementos que conforman el
proceso, una vez realizada la validacion y la obtencion del visto bueno, se
desarrolla el plan piloto y por dltimo se realiza un andlisis de los resultados

obtenidos, las etapas se identifican en la figura a continuacion:

Figura 18. Etapas para la validacion y piloto del modelo

Etapa de validacion

Validacion del modelo

1. Aprobacion del
protocolo

2. Plan Piloto

3. Analisis de resultados
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6.1.1 Aprobacién del protocolo

Consiste en realizar una revision exhaustiva del proceso con los
especialistas TIC, a fin de analizar todos los componentes que lo conforman, con
la finalidad de determinar si se integra a la operativa actual de la DTIC. Debe
obtenerse la aprobacion del proceso, con la finalidad de llevar a cabo el plan

piloto.

6.1.2 Plan piloto

A continuacion se enmarcan las acciones que se realizaron durante el plan

piloto:

Conformar_el equipo _de trabajo: Se realiz6 un analisis del equipo que

conformaria el plan piloto, se determiné que el mismo se realizara en el
Departamento de Servicios TIC, el cual tiene por objetivo “...garantizar que los
servicios brindados por TIC sean brindados oportunamente, de forma eficiente y
de acuerdo con las necesidades de las areas usuarias”. Por lo tanto, debe ser lider
en los temas de innovacién y velar para que el modelo de gestién de conocimiento

se implemente correctamente.

Dentro del Departamento de Servicios TIC, se encuentra la Unidad de Mesa
de Servicios TIC, cuyo objetivo es “Gestionar los incidentes, problemas, solicitudes

y cambios recibidos de forma eficiente y oportuna”.
Se determina que dentro de sus funciones, las siguientes se encuentran

estrechamente vinculadas con la Gestion de Conocimiento e incentivan acciones

vinculadas con la innovacion, en pro de mejorar los servicios TIC:
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1. Velar por la actualizacion de la base de datos de Errores
Conocidos (KEBD), para asegurar que exista documentacion de soluciones

como apoyo a los niveles de soporte.

2. Actualizar la base de datos de conocimiento.
3. Identificar oportunidades de mejora a nivel de los servicios.
4. Gestionar la informacion de incidentes, problemas y solicitudes

de servicio, para la toma de decisiones y analisis de los servicios.

Para la operacion de la Mesa de Servicios se establecieron tres niveles de

atencion segun complejidad y especializacién que requiera cada caso:

Figura 19. Niveles de atencion de la mesa de servicios

Nivel 1: Casos de primer nivel de atencién, los mismos son atendidos por
funcionarios de la Mesa de Servicios. Una Mesa de Servicios madura resolvera la

mayoria de los casos en este nivel.
Nivel 2: Corresponde al segundo nivel de escalamiento, esto se realiza

cuando los agentes de la mesa no logran dar solucion a los casos en nivel 1, por
lo tanto se asigna a especialistas TICs, de otras Unidades de la DTIC.
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Nivel 3: Recae en el tercer nivel de escalamiento, puede ser a un
especialista TIC de mas alto nivel o bien un proveedor de servicios TIC, con los

cuales se tienen contrataciones.

La Unidad de Mesa cuenta con un total de 28 funcionarios, distribuidos en
todo el pais, que brindan soporte en materia de servicios TIC a todo el Ministerio
de Hacienda. A continuacion se detalla la distribucion de funcionarios por
dependencia.

Cuadro 15. Dependencia — cantidad funcionarios

Oficinas Centrales (14 funcionarios).

Aduana Pefias Blancas (2 funcionarios).

Aduana Golfito (4 funcionarios).

Aduana Santa Maria (1 funcionario).

Aduana Paso Canoas (1 funcionario).

Aduana Limén (1 funcionario).

Administracion Tributaria Limén (1 funcionario).
Administracién Tributaria Cartago (1 funcionario).

Administracién Tributaria Puntarenas (1 funcionario).

10. Administracién Tributaria Guanacaste (1 funcionario).

11. Administracién Tributaria Pérez Zeledén (1 funcionario).
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Dado lo anterior el plan piloto se llevé a cabo en la Unidad de Mesa de
Servicios TIC, oficinas centrales en el primer nivel de atencién, en dicho nivel se
atiende un promedio de casos por mes como se detalla a continuacion, lo cual

constituye un volumen de atencion alto.

Cuadro 16 — Atencion de casos por mes Mesa de Servicios TIC

. Cantidad de casos Porcentaje de
Mes afio Cantidad de casos _ _
_ solucionados por la mesa resolucién de la
2015 solucionados - -
de servicios Mesa de Servicios

Enero 1621 880 54,28
Febrero 1636 879 53,72
Marzo 1698 958 56,41
Abril 1929 808 41,88
Mayo 2696 1801 66,80

Fuente: Estadisticas Mesa de Servicios TIC.

Es de gran importancia realizarlo en dicha Unidad, porque son el primer
punto de atencion al usuario, donde se canalizan todas las solicitudes de servicios
TICs, y son quienes deben liderar la gestion del conocimiento y por ende promover

el tema de innovaciéon en la DTIC.

Realizar _la_planificacién: Dentro de la planificacion del Piloto se

establecieron las siguientes actividades generales:
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22 al 26 de
Junio

22 de junio
al 03 de
Julio

06al 10 de
Julio

13 al 17
Julio

Cuadro 17. Cronograma de actividades

Revision y
parametrizacion
dela
herramienta
Revision y
parametrizacion
dela
herramienta

Preparar las
actividades de
nivelacién

Aplicacion del
piloto

Revision y
parametrizacion
dela
herramienta

Realizar pruebas

Coordinar las
actividades de
nivelacién

Aplicacion del
piloto

Revision y
parametrizacio
ndela
herramienta

Realizar
pruebas

Preparar las
actividades de
nivelacién

Aplicacion del
piloto

Revision y
parametrizacion
dela
herramienta

Realizar pruebas

Aplicacion de las
actividades de
nivelacidn
Informe de
resultados

Revision y
parametrizacion
de la
herramienta

Analisis de
resultados

Aplicacion de las
actividades de
nivelacion

Informe de
resultados

Capacitar a los funcionarios involucrados en el

proceso: Para la

realizacion del plan piloto se prepard actividades de nivelacion de conocimiento,

esto para estandarizar conceptos entre el personal que iba a participar de las

sesiones, la descripcion de las actividades se detalla a continuacion:

Cuadro 18. Descripcién de las actividades de nivelacion

Actividades de Nivelacién de Conocimiento

Objetivo

el

desarrollo del

plan piloto cuente con

para la entrega de servicios TIC.

Desarrollar una presentaciéon sobre el tema de gestion de
conocimiento e innovacion, a fin de que el personal involucrado en

conceptuales necesarios para llevar a cabo la implementacion del
de un modelo innovador basado en la gestién del conocimiento

los fundamentos

Pagina 113 de 145



Actividades de Nivelaciéon de Conocimiento

Alcance 14 funcionarios de la Mesa de Servicios TIC — Oficinas centrales.

Teméatica Desarrollada

Las actividades se centran en la introduccion de conceptos claves sobre temas de
innovacion y gestion de conocimiento y el modelo propuesto para su

implementacion. La tematica desarrollada fue la siguiente:

1. Motivacion hacia la innovacion como pilar de las nuevas sociedades y el

aporte que brinda la gestion del conocimiento.

2. Lainnovacion.
a) Introduccion a la innovacion.
b) Definicion del Concepto.
C) Importancia de la Innovacion.

d) Innovacién como un proceso de aprendizaje.

3. Gestion de Conocimiento
a) Introduccion a la gestion del conocimiento.
b) Problematica de organizaciones que no gestionan su
conocimiento
C) Una organizacién que innova.
d) Espiral de conocimiento siguiendo la teoria de Nonaka y
Takeuchi.
e) Modelo innovador para la gestion del conocimiento propuesto.

f) Aplicacion del plan piloto.

4. Base de datos de Conocimiento.
a) Introduccion a la KDB.
b) Flujo del proceso propuesto.
C) Beneficios de su implementacion.
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Actividades de Nivelaciéon de Conocimiento

d) Roles de la KDB.

Logistica

Las actividades de nivelacion fueron impartidas en las instalaciones del edificio de

la Direccion de Tecnologias de Informacion y comunicacion.

Sesion Duracion Hora Fecha
1 2 horas 10:00 - 12:00 md  09/07/2015
2 2 horas 10:00 — 12:00 md  10/07/2015
Material Se elaboro6 una presentacion (ver Anexo 2).
Participantes Un total de 09 participantes (ver Anexo 3).

Generacion carga de documentacién operativa: Para la realizacidn del piloto se

realizd con nueve protocolos que fueron disefiados en la mesa de servicios, con la

finalidad documentar la solucion a incidencias que han sido presentadas.
Se determind que mantener una estandarizacién de la documentacién que sea

cargada en la base de datos de conocimiento, era necesario contar con un

formato, por lo que el mismo fue desarrollado y se presenta a continuacion:
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Figura 20. Formato para la documentacion de la KDB

Formato Documentacion KDB

- . Nombre del
Identificador de la solucion especialista TIC
Titulo del
Fecha de elaboracion ulo de
documento

Version del documento

Palabras clave de
bisqueda

*DESCRIPCION DEL CASO

Descripcion del error

Solucion brindada

Fuentes:

Implementacion del proceso: Para realizar la implementacion del
proceso en el piloto, fue necesario realizar una serie de actividades en torno a la

Base de Datos de Conocimiento (KDB), las cuales se detallan a continuacion:

Cuadro 19. Actividades de la base de datos de conocimiento

Actividades de la Base de Datos de Conocimiento

Actividades

Revision de la base de datos de conocimiento

o Andlisis de los componentes internos de la KDB
o Revision de estructura y composicion de la KDB
o Investigacion de funcionalidades y modo de operacién de la KDB

Andlisis del proceso propuesto
. Revision del proceso por los especialistas TIC

. Actualizacién del flujo de operacién
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Actividades de la Base de Datos de Conocimiento

Analisis de documentacion

Revision de la documentacion existente

6.1.3 Andlisis de resultados del plan piloto

En los siguientes apartados se presentas los resultados obtenidos con la

aplicacion del plan piloto:

Evaluaciéon de las actividades de nivelacion: Se obtuvo una asistencia
de nueve funcionarios de la Mesa de Servicios, esto debido a que funcionarios
inscritos se encontraban de vacaciones o fuera del area metropolitana atendiendo
incidencias, al finalizar las sesiones se aplicd un instrumento de evaluacion, con la

finalidad de verificar el grado de satisfaccion y cumplimiento de la misma.

Para la herramienta de evaluacion (ver Anexo 4), se disefid 3 grandes

blogues generales, como se detalla a continuacién

Cuadro 20. Bloques del instrumento de evaluacion

Evaluacion de las Actividades de Nivelacion de Conocimiento

Bloques Items por evaluar
_ o Claridad de los contenidos
Contenido del curso - .
o Utilidad del contenido
) ) o Calidad de los materiales utilizados

Materiales e instructor o .
o Explicacion del instructor

Grado de satisfaccion . El curso cumplié con sus expectativas
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Evaluaciéon de las Actividades de Nivelacion de Conocimiento

Escala de medicion utilizada

La escala utilizada es la siguiente:

Escala Evaluacion
Excelente 5
Bueno 4
Regular 3
Malo 2
Muy Malo 1

A continuacion se describen los resultados obtenidos de la ejecucion de las

actividades de nivelacion:
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Contenido del

curso

Cuadro 21. Resultado de actividades de nivelacion por bloque

Materiales e instructor

Grado de

satisfaccion

Observaciones

Calidad de Utilidad | Calidad de los | Explicacién
los del materiales del Expectativas
contenidos | contenido utilizados instructor
ID
i El material audiovisual que se utilizé6 fue muy bueno,
1 5 5 5 5 Si i . o
ademas de las dinAmicas elaboradas. La felicito
i La sesibn me parecié excelente, se transmiti6 de
2 5 5 5 5 Si o
manera oportuna el conocimiento.
. Totalmente atinado a las necesidades de la Unidad y
3 5 5 5 5 Si
ala DTI. Muy bueno
4 5 5 5 5 Si Que se inicie el plan e iniciemos crear futuro. Gracias
. Que cada técnico tome conciencia y las anotaciones
5 5 5 5 5 Si )
gue haga sean claras y concisas.
6 5 5 5 5 Si -
7 5 5 5 5 Si -
8 5 5 5 5 Si -
9 5 5 5 5 Si -
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Lo anterior se ve reflejado en los siguientes gréficos:

Contenido del curso: A continuacion se detallan los resultados obtenidos

para este bloque:

Gréafico 17. Contenido del curso

Calidad de los contenidos Utilidad del contenido

Para la calidad de los contenidos de las sesiones de nivelacién se obtuvo la
calificacion més alta (5), al igual que la utilidad del contenido para el desarrollo de

las actividades que realizan los funcionarios.

Materiales e instructor: Con respecto a la evaluacion de los materiales e

instructor se obtuvieron los siguientes resultados:
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Gréfico 18. Materiales e instructor

Calidad de los materiales utilizados Explicacion del instructor

Para este bloque se obtuvo calificacién perfecta, para la calidad de los
materiales utilizados se obtuvo una puntuacion de 5, asi como para la explicacion

del instructor.

Grado de satisfaccion: A nivel general los resultados del grado de

satisfaccion fueron los siguientes:

Grafico 19. Grado de Satisfaccion

Si

No

Se cumplieron las expectativas  No se cumplieron las expectativas
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De acuerdo con el instrumento utilizado para evaluar las sesiones de
nivelacion, los participantes respondieron que las mismas cumplen con sus

expectativas, obteniendo la maxima puntuacion

Con estas calificaciones se confirma el alcance satisfactorio de los objetivos

planteados para las sesiones de nivelacion

Resultado de las actividades de implementacion del proceso: Para la
implementacion del proceso se realiz6 una revision de la base de datos de
conocimiento, los documentos disefiados por la mesa de servicios fueron
cargados en el estandar (formulario) establecido, el proceso establecido fue

revisado y aprobado.

La Unidad de Mesa de Servicios logra asi poner en operacion la KDB, al
inicio el proceso de implementacion es lento porque hay una curva de aprendizaje,
pero conforme paso el tiempo y se adquiera un mayor domino, espera reducirse

dichos tiempos.
El proceso post implementacion se mantiene en operacién normal y los

flujos disefiados se conservan tal como fueron disefiados, debido a que se

requiere del tiempo para poder ingresar en el ciclo de mejora continua.
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CONCLUSIONES

Posteriormente a la realizacion del andlisis de la gestion de conocimiento y
analizando el entorno de la Direccion de Tecnologias de Informacion y

Comunicacion, se plantean las siguientes conclusiones:

1. El conocimiento ha llegado a convertirse en un activo muy
valioso para las organizaciones, ya que el mismo representa una ventaja
competitiva, que logra ser permeable y sostenible a través de la adecuada
gestion del mismo, de igual manera esto contribuye a la generacion de
innovaciones que optimizan las operaciones y contribuyen a la consecucion

de las metas.

2. Para la Direccion de Tecnologias de Informacién vy
Comunicacion del Ministerio de Hacienda, implementar un modelo de
gestién del conocimiento, representara la sumatoria de muchos esfuerzos y
el rompimiento de un gran paradigma, ademas implica un gran cambio
organizacional, pero la realizacion del mismo contribuir4 a una mejora en la
prestacion de los servicios TIC, asi como futuras nuevas propuestas de

desarrollo, ya que el conocimiento permite generar nuevas innovaciones.

3. La implementacién de un modelo de gestion de conocimiento
en la DTIC, conlleva un gran cambio organizacional, donde se involucra la
participacion de equipos multidisciplinarios, por lo que el liderazgo es un
tema que recobra mucha importancia, es necesaria la conviccion de un lider

gue oriente y guie a su equipo hacia la consecucion de las metas.

4. La gestion del conocimiento contribuye a generar nuevas
innovaciones, que aporten valor y generen procesos de cambio, sin
embargo el mismo es un medio y no un fin, por ello, se requiere el

compromiso a lo interno de todo el personal que labora en la DTIC para la
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adopcion e implementacion de un modelo basado en la gestion del

conocimiento.

5. La innovacion lleva consigo la aplicacion de nuevos métodos,
lo cual es muy importante dentro del marco de las instituciones publicas,
con la finalidad establecer los mecanismos para actuar de una forma mas
eficaz y eficiente en la prestacion de los servicios, logrando satisfacer las
necesidades de la ciudadania, lo cual genera valor para la sociedad

costarricense.
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RECOMENDACIONES

Con el desarrollo del presenta trabajo se determinan las siguientes

recomendaciones:

1. Se recomienda al equipo de implementacién del modelo un
fuerte empoderamiento, ejerciendo un gran liderazgo para orientar al equipo
y hacer un eficiente uso de los recursos, de tal manera que se logren los

objetivos planteados.

2. Se recomienda a las jefaturas de la DTIC lograr el compromiso
de todas las Unidades TIC, para contar con el involucramiento de las
mismas, obteniendo los recursos necesarios en el momento oportuno para

la implementacion y operacion del modelo.

3. Posterior a la realizacion del piloto y con la incorporacion de
las demés unidades se recomienda que el gestor de la base de datos de
conocimiento asuma el compromiso de la administracion de la KDB,
velando por que la misma se encuentre actualizada y el proceso que la

soporte cumpla con las necesidades de la DTIC.

4. Se recomienda al equipo de implementacién velar porque la
asignacion de los roles asi como las actividades de nivelacion de
conocimiento se realicen de manera oportuna, ya que las mismas son de

vital importancia para llevar a cabo la implementacién del proceso.

5. Una vez realizada la implementacion del modelo, se
recomienda al personal designado y que formara parte del mismo asumir el
seguimiento y el control, para identificar cualquier desviacion, ademas se
requiere del apoyo de los especialistas TIC para mantener actualizada la

base de datos de conocimiento.
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6. Se recomienda a la Direccion General de DTIC promover el
cambio dentro de su estructura para impulsar una cultura de gestion del

conocimiento, apoyando e impulsando acciones en tornos a esta.

7. Se recomienda tanto a la direccion como a los mandos
medios, fomenten acciones en pro de la innovacion, a fin de adaptar la
misma a, esto permitira impulsar acciones en pro de apoyar la entrega de
los servicios TIC y crear una cultura orientada a la investigacion y la

innovacion.
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ANALISIS RETROSPECTIVO

Con el desarrollo del presente trabajo, se derivan las siguientes reflexiones:

Pese a que al principio el proyecto se propuso como el desarrollo de un
Modelo Innovador basado en la Gestion de Servicios TIC en la Direccion General
de Tecnologias de Informacién y Comunicacién del Ministerio de Hacienda, se
tuvo que ampliar su alcance hasta realizar un plan piloto, lo cual fue de gran
ayuda, debido a que permitio realizar una valoracién para analizar la efectividad

del mismo, determinando su efectividad, ya que se logré implementar el proceso.

Con esto se concluy6 que la implementaciéon de un modelo innovador de la
DITC requiere de una serie de factores, culturales, normativos, el compromiso de
altos y medios mandos, siendo un proceso que conlleva esfuerzo, tiempo,
recursos, pero, ante todo, el compromiso y la actitud de todos los funcionarios, lo
cual es muy prometedor y un gran reto ya que las condiciones actuales son muy

favorables para que sea exitoso.

Se identificd que el actual gobierno ha puesto un gran énfasis en temas de
innovacion y gestion del conocimiento, por lo que ha establecido acciones en el
Plan Nacional de Desarrollo que apoyan y fomentan el desarrollo de las mismas.
Lo cual constituye en un fundamento importante para que se impulse y se realicen

acciones de adopcién e implementacion en todas las instituciones estatales.

El fomento de la gestién del conocimiento dentro de las instituciones es de
gran ayuda pues permite solventar problematicas internas en la resolucion de los
casos, generar ventaja competitiva, apoya en la toma de decisiones, empodera a
los funcionarios por medio de la transferencia de conocimiento y permite mejorar
la entrega de los distintos servicios TIC, para contribuir en la satisfaccion de las

expectativas de los usuarios.
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La implementacion del modelo constituye un gran reto para la DTIC, en el
cambio de cultura que conlleva pero ante todo el romper paradigmas que han
estado implantados por mucho tiempo, es por ello que se requiere del esfuerzo y
el compromiso de todos los que forman parte de dicha direccion, para incorporar la
innovacion y la gestion del conocimiento dentro de su estructura organizacional.

La innovacion se convierte en el principal motor de las nuevas economias.
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Anexo 1 - Encuesta
La presente evaluacion se realiza con la finalidad recopilar informacién que permita

evaluar la Gestion de Conocimiento en la Direccion de Tecnologias de Informacién vy

Comunicacién (DTIC).

Instrucciones:
1. Lea cuidadosamente la encuesta.
2. Marque con una equis (X) la respuesta que usted considere mas

cercana a la realidad.

3. No deje preguntas en blanco.
4, La informacion incluida en esta encuesta sera manejada de manera
confidencial.

Respuesta ante incidencias / problemas

1) ¢En su unidad se cuenta con un protocolo de atenciéon de incidentes y

problemas?

[]si [ ] No

2) Cuando usted debe resolver una incidencia o un problema, y no cuenta con

el conocimiento suficiente para resolverlo, ¢a qué otras fuentes recurre?

Internet
Manuales
Conocimiento de otros expertos

Conocimiento de proveedores

Otro:

3) ¢Una vez resuelto un caso, este es documentado y archivado para que

posteriormente se utilice en la resolucion de nuevos casos?

[]sSi [ ] No



Aprendizaje - Organizacion

4) ¢Dentro del Plan Anual Operativo (PAO) de su unidad se incluye acciones

referentes al tema de capacitacién?

[]sSi ] No [] No sé

5) ¢Las funciones que realiza actualmente se encuentran documentadas y

claramente identificadas?.

[]si [ I No

6) ¢Cada cuanto recibe capacitacion?

Una vez al afio
Dos veces al afio
Tres veces al afio

Mas de 3 veces al afio

Otro:

7) ¢La capacitacion que recibe en su mayoria es impartida por?

____Personal Interno de la DTIC

Personal externo al Ministerio de Hacienda

Otro:

8) ¢Cuando recibe capacitacion externa comparte el conocimiento adquirido

con compairieros de trabajo?

[]si [ ] No



Transferencia de conocimiento

9) (Al resolver un incidente o problema comparte con sus compafieros la

forma en que lo resolvié?

[]si [ I No

10) ¢, Considera que en su unidad de trabajo existe dependencia de personal

clave?
[]sSi [ ] No

11) ¢ En su unidad de trabajo se esfuerzan para que aprendan unos de otros?

[]si [ ] No
Servicio al cliente

12) ¢ Considera usted que el servicio que su unidad brinda a los clientes es?
Excelente
Bueno

Regular

Malo
Innovacion
13) ¢ Conoce usted si en la DTIC se fomenta la innovacion?

[]si [ ] No

Si su respuesta es afirmativa comente en que aspectos




Anexo 2. Presentacion utilizada en las actividades de nivelaciéon

r N

Innovacion - Gestidon de
Conocimiento

/_ ¥ Dinamica
MNas
| Proceso l

n coraje para b
bildades y con pasién para ha

“En tus manos tienes posibilidades infinitas, de ti
depende escoger aquellas que realmente deseas”

tinua Estrategia de Innovacién y la

La Estrategia de Innovaciéon
es nuestra principal ventaja
competitiva para crear el
futuro que deseamos...

| Que es Innovacion? l

“Nuevas formas de hacer las cosas™
100 PARADIGMAS

Romper con las reglas del

.. CREANDO

Dejor lo convencional, Io fradicional

No s6lo en mercadeo, EN TODOS LOS AMBITOS y hacerio con éxito y eficiencia

“Es ANTICIPAR, ;
para reduci la incerfidumbre™ iCreat 'U“"n

actuar

http://es. grupo-cmo-innovar




' Ejemplos l | Por qué Innovar? l

Producto — Servicios — Procesos

Y PARA GUE SE PUEDE USAR ESTO?
NO SABEMOS. LO QUE HACEMOS ES NVESTIGACION BASCA

‘QUE BONTO, NOSOTROS NOS MATAMOS EMPUIANDO PEDRAS

Venta Virtual @Mazon

Las tablets
fam

“En un mundo en constante movimiento, el que se queda en el mismo

J L lugar retrocede” Alicia en el Pais de las Maravillas (Lewis Carroll).

Toda Innovacién es un proceso de ‘ ’ » ok ‘
Gestion del Conocimiento

aprendizaje

El conocimiento | "Los ojos no ven nada mas que aquello que conocen”

previo

Ideas “Si una idea no es absurda al principio, entonces no merece
la pena” Albert Einstein.

Las preguntas “No tengo talentos especiales, pero s soy profundamente
curioso” Albert Einstein

Aprender “Cualquier hombre que lee mucho y emplea poco su cerebro,
cae en habitos perezosos de pensamiento” Albert Einstein.

La actitud En deportes de combate, un luchador acepta perder por falta
de habilidad o fuerza pero en lo més profundo de su alma
sombria, se jura que nunca caerd por falta de corazén” Arthur
Conan Doyle.

El error “Cualquiera que nunca ha cometido un error, nunca ha

| intentado nada nuevo” Albert Einstein.

La colaboracion | La gestion del conocimiento se basa en |a colaboracian, en

f;’dmaflexl’ege;mas ¥ coneotar mentes (nadie sabe mas que Las personas tenemos modelos mentales y paradigmas muy
o el mundo).

arraigados sobre como funciona el mundo que son la base de

http:/Awww.catenaria.clikm/newsletter/newsletter_77_htm nuestro compol rtarniento.



| Gestion del Conocimiento l Gestion del Conocimiento

1- El conocimiento se lo han llevado los funcionarios a su retiro,
o cuando salen de la institucion.

2-La solucién a un problema clave y de gran impacto la da la
persona que Menos se espera.

3-Durante la realizacion de un proyecto o actividad por segunda
vez se repiten los errores que se habian cometido la primera
vez.

4-Busca informacion sobre un tema especifico y no sabe quién
es el experto.

La Gestion del Conocimiento se entiende como el conjunto de actividades
realizadas con el fin de utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una
organizacion y de los individuos que en ella trabajan, encaminandolos a la mejor

consecucién de sus objetivos (Bustelo Ruesta 2001).

Las personas tenemos la sensacién de vivir inmersos en el presente, lo cierto es que
estamos continuamente saltando entre el futuro (pensande y planificando lo que nos
espera) y el pasado (echando mano del conocimiento que tenemos y que en su momento
aprendimos, para tomar la mejor decisién pasible).

5-Los conocimientos adquiridos por las personas en sus
procesos de formacién no se socializan con las otras personas.

' Modelo Propuesto

Modelo de Gestion de Conocimiento

DTIC

Cultura - Direccion

Proceso

Tecnologia

30 -nwe<o33 -

Monitoreo y Gestién de Calidad

|

l | Base de Datos de Conocimiento l

La base de datos de conocimiento consiste en modelar y
desarrollar un almacén de conocimiento que permita ser
consultado por los diferentes especialistas TIC, para
solventar los distintos casos que se presenten.




' Base de Datos de Conocimiento ' l Base de Datos de Conocimiento l

Determinarsi
existen soluciones

Determinar si existen soluciones asociadas al|s Monitorec de la base de datos de
caso conocimients (KDB)

Crear, madificar o eliminar soluciones + Cerrar brechas de incumplimiento en la
Actuslizacion de la base de datos de|  gestion dela KDB,

conocimiento (KDB).

asocladas al caso

Gestion del
conocimientoa través

de |a Base de Datos de
Conocimiento (KDB)

’ - ‘ ’ Esquema de operacion ‘
Base de Datos de Conocimiento

Formato Documentacién KDB

Mesa de Servicios Especialista busca  Utiliza solucién Resuelto
\dentificador de la solucion Nombre del Registrado solucién en la KDB
ne B -
Fecha de elaboracion Titulo del J [ >

documento " P
: &4 4 e .
Version del documento §

Palabras clave de

busqueda
*DESCRIPCICH DEL CASO Investiga  Documenta Caso Gestor de la KDB
Solucion f o
Descripeion del error ﬂ\d ) - 5‘:" t:(C[l)Cén
7
Solucién brindada “
Fuentes:

’ Esquema de operacion ‘
La gestién del conocimiento e innovacién estan

Mesa de Servicios  Especialista busca  Utiliza solucién Resuelto unidos por un sélido cordén umbilical entre ambas
Registrado solucion en la KDB L
: - disciplinas.

o b @, b - \
- A » -/
' %
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Anexo 3. Listado de participantes a las actividades de nivelacion




Anexo 4. Instrumento evaluacion de las actividades de nivelacion de
conocimientos

Este cuestionario se realiza con la finalidad de analizar la actividad de nivelacion
de conocimientos. Marque con una equis (X) la respuesta que usted considere mas
cercana a la realidad.

Contenido del curso
1) Los contenidos expuestos en la sesién son claros y especificos
____ Excelente
Bueno
Regular
Malo

Muy Malo

2) Los contenidos que se abordan seran de utilidad para el desarrollo de sus
actividades
Excelente
Bueno
Regular
Malo

Muy Malo

Materiales e instructor
3) Los materiales de audio visualizacion utilizados se catalogan como
__ Excelente
Bueno
Regular
Malo

Muy Malo



4) El instructor explicé claramente los temas
____ Excelente

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

Grado de satisfaccion
5) La sesion cumplié con sus expectativas
___Si
No

Favor incluir las sugerencias adicionales sobre la actividad de nivelacion de

conocimientos que considere oportunas




Anexo 5. Oficio Patrocinador del proyecto de investigacion

1 0) o

CARECCN DE TECHOLOGLAS D
THFOMRAACKSN ¥ COMLMICACKN

San José, 31 de julio de 2015,

Senores (as)

Comision de Trabajos Finales de Graduacién
Maestria en Gestion de la Innovacién Tecnoldgica
PROGESTIC

Universidad Nacional

Estimados sefiores:

Por este medio me permito comunicar en mi calidad de Jefatura del
Departamento de Servicios TIC de la Direccién de Tecnologias de Informacién y
Comunicacién del Ministerio de Hacienda, la entrega a satisfaccién del proyecto
de investigacién: "Disefioc de un modelo innovador basado en la gestién del
conacimiento para la entrega de servicios TIC en la Direccidn General de
Tecnologias de Informacién y Comunicacién del Ministeric de Hacienda”,
elaborado por la estudiante Laura Alfaro Segura, para optar por el grado de
Master en Gestién de la Innovacion Tecnolégica.

Manifiesto que el proyecto planteado fue entregado en tiempo y forma por
la sefiora Alfaro al Departamento de Servicios TIC, y cumple con los objetivos
planteados en su proyecto de investigacidn,

Sin otro particular,

- . F—\ . DEPARTAMENTS pz
‘ﬂ% o %’%SEWIL‘IUS Tc
MSc. Jeffrey Tay rmidez Ly y g

Jefe D%:.rtnmenbo de Servicios et I o
Direccion de Tecnologias de Informa y Comunicacién
Ministerio de Hacienda :

Direccldn de Tecnologias de Informackin y Comunicacidn-Departamento de Senviclos TIC

Edificlo Eftec, Calle D, Avenida 1y 3. San José, Costa Rica - Tel(508)2539-4193 - www.haclendago.cr



Anexo 6. Oficio revision filolégica

San José, 20 de julio del 2015.

Seiiores
SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO
UNIVERSIDAD NACIONAL

Estimados seiiores:

Hago constar que he revisado el trabajo de PROYECTO DE GRADUACION
de la estudiante LAURA ALFARO SEGURA, denominado DISENO DE UN
MODELO INNOVADOR BASADO EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
PARA LA ENTREGA DE SERVICIOS TIC EN LA DIRECCION GENERAL DE
TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION DEL MINISTERIO
DE HACIENDA, para optar por el grado de MAESTRIA EN GESTION DE LA
INNOVACION TECNOLOGICA.

He revisado errores gramaticales, de puntuacién, ortograficos y de estilo que se
manifiestan en el documento escrito, y he verificado que estos fueron corregidos por la
autora.

Con base en lo anterior, se considera que dicho trabajo cumple con los requisitos
establecidos por la UNIVERSIDAD para ser presentado como requisito final de
graduacién.




